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Forord

Véren 2006 akte nagra stycken fran Natverkstan till London for att trédffa Venu Dhupa, da
nytillsatt chef for att utveckla en kreativ enhet p& South Bank Center. Idén var att innovativa
projekt skulle utgora motor till fordndring av Londons samhalls- och kulturliv. Venu Dhupa
hade @ven initierat en rad utbildningar riktade till konstnirer och kulturentreprenoérer vid sitt
arbete pa National Endowment for Science, Technology and the Arts (NESTA). Utbildning-
arna var nytdnkande och flera av dem byggda utifran en liknande grundinstillning som vi
sjalva hade ndr vi startade véara utbildningar Kulturverkstan och Globalverkstan: en obandig
tro pd kultur- och sambhillslivets kraft och betydelse fér demokrati, utveckling och férnyelse.
Nir Natverkstan fick forfragan om vi kunde utreda hur behoven sag ut inom ledarskap i
kulturlivet i Sverige och specifikt om Cultural Leadership Award, var svaret enkelt. I och for
sig inte oproblematiskt pa nagot sdtt. Cultural Leadership Award ér utvecklad i en engelsk
kontext och med hjélp av pengar fran National Lottery. Den riktar sig till individen, ej kollek-
tivet; till personer, ej organisationer. Samtidigt var tanken utmanande. Det finns inte ménga
utvecklingsmojligheter for ledarskap inom kulturlivet i Sverige. Kurser inom arbetsritt, eko-
nomistyrning, fackliga forhandlingar och styrelsearbete finns det gott om. Men hur utvecklar
man ledarrollen? Fragan vickte var nyfikenhet och den, utifran var syn, okonventionella
tanken med Cultural Leadership Award véckte var lust att férdjupa oss i amnet.

Goteborg den 27 mars 2008

Karin Dalborg
Lotta Lekvall
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Bakgrund

Cultural Leadership Award startade 2003 for att utveckla Storbritanniens kulturliv. Man ville
uppmuntra kreativitet, innovation, entreprendrskap och mangfald. Genom sex érliga stipen-
dier till innovativa ledare ville man ge dessa chansen att utveckla en bred kulturforstaelse, fa en
internationell utblick och en mer holistisk syn pa ledarskap. Personer som redan kommit en bit
pé vég i sitt yrke skulle genom programmet fa hjilp att ta nasta steg. Forhoppningen var att de
i sin tur skulle fungera som katalysatorer for en vitalisering av det brittiska kulturlivet.

Initiativet togs av Venu Dhupa, da verksam vid National Endowment for Science, Technology
and the Arts (NESTA). Cultural Leadership Award, som riktades till ledare inom konst, teknik
och vetenskap, visade sig vara ett lyckat satt att utveckla ledarskap. Venu Dhupa menar att in-
vestering i ledarskap dr helt avgérande for kulturlivets framtid, och att den analysen borde vara
relevant dven i Sverige:

“Leaders are needed who can operate inventively at a strategic level with a degree of un-
derstanding broader than the arts and beyond the borders of Sweden. Who can compete
on a global playing field and appreciate other cultures. Who are able to find new ways of
developing existing talent, draw on new talent and innovate after exposure to best practise
from other sectors and around the world. Sweden needs to develop outward looking leaders
as exemplars. Whose behaviours in leadership combine business flair, cultural sensibilities,
creative appreciation, the appetite for change and risk, ambition and the desire for social
progress — in short, a more holistic view on leadership.”"

Sommaren 2007, inspirerade av Venu Dhupa, gav Stiftelsen Framtidens kultur Natverkstan i
uppdrag att undersoka forutsattningarna for att genomfora Cultural Leadership Award i Sve-
rige. Resultatet 4r denna forstudie.

Metod

Studiens forsta del undersoker hur det star till med ledarskapet i den svenska kultursektorn.
Rapporter, webbsidor och litteratur vittnar om hur méngfacetterat omréadet ér. Vi gjorde nigra
nedslag i alla de verksamheter som finns. Vilka dr deras specifika villkor, férutsattningar och
sammanhang? Hur ser ledarskapet ut och vilka mojligheter till utveckling finns?

Vi valde att avgrinsa studien till verksamheter som helt eller delvis finansieras av offentliga
medel, som har olika inriktning, storlek, alder och hemort. Studien har fokus pa storstadsre-
gionerna Goteborg och Stockholm.

1. Dhupa, Venu, Project proposal, May 2007
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Studien omfattar savil formellt tillsatta chefer, ansvariga infor en styrelse, som andra personer
i ledande stéllning inom svenskt kulturliv. De som bist kan svara pa vilka behov som finns &r
de som sjélva finns i verksamheterna. Det var dérfor viktigt att under studien fa mycket tid till
direktkontakt med dem som sjélva har erfarenhet.

Till grund for studien ligger forst och framst 26 djupintervjuer med:

« Ledare i det svenska kulturlivet. Tvd av dessa genomfordes av Nicola Turner ?,
koordinator for Cultural Leadership Award, Storbritannien

* Resurspersoner inom forskning och utbildning

* Sex stipendiater av Cultural Leadership Award

 En av vardarna for Cultural Leadership Award

Den andra delen av studien dgnas ledarskapsprogrammet Cultural Leadership Award. Utover
intervjuer med stipendiater och en av viardarna, har vi dven fétt ta del av NESTA:s arbetsmate-
rial. Vid tva tillfdllen arrangerades workshops tillsammans med Venu Dhupa och hennes kol-
lega Nicola Turner for att fordjupa var forstaelse fér Cultural Leadership Award och diskutera
programmet i relation till en svensk kontext.

P4 initiativ frdn Venu Dhupa genomférde Josefin Berggren, studerande vid Sodertorns hog-
skola, en mindre studie som undersékte hur svenska ledare uppfattas runt om i Europa.

Vi har ocksa inhdmtat kunskaper om svenskt kulturliv fran vart dagliga arbete pa Natverkstan
och utbildningarna Kulturverkstan och Globalverkstan. Ndtverkstan dr en kulturorganisation i
Goteborg som startade 1996. Verksamheten spanner over flera falt: utbildning inom nationell
och internationell projektledning, bokforing, distribution och marknadsforing, organisations-
utveckling, arbetsvillkor for konstnérer, konstprojekt bland mycket annat. Som arbetsplats ger
Nitverkstan unika inblickar i de villkor under vilka svensk kultur i dag skapas.

Den 7 januari 2008 genomfordes ett seminarium i Géteborg, dér ett antal referenspersoner
diskuterade studiens prelimindra resultat. Manga vardefulla synpunkter framfordes, vilka har
vagts in i helhetsbedomningen.

2. Birgitta Englin 071111, Ozan Sunar 071111
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Ledarskapet i den
svenska kultursektorn

“En dalig chef kan forstora mycket i verksamheten pad kort tid. En bra chef blir sd bra som
arbetslaget dgr tillsammans”.
Martin Hansson, Vara konserthus

"Det blaser pa toppen’, 16d en rubrik pa Goteborgs-Postens kultursida den 18 november 2007.
Gunilla Grahn-Hinnfors beskrev den aktuella situationen i Sverige dér flera tunga konstinsti-
tutioner véintar pa nya ledare. Hon tyckte sig se en tendens till att chefer trottnar allt snabbare
vilket leder till problem med kontinuiteten och kan skapa en ”bunkermentalitet” hos dem som
blir kvar. En positiv konsekvens ar att folk ror pa sig med sina idéer. Ett skal till krisen ar att
administrationen tar for mycket tid. Det man trodde att man anstilldes for dr det man dgnar
minst tid.

Nej, det dr ingen latt roll: "Det krivs ndstan overnaturliga krafter for att fixa denna balansakt”,
skrev Grahn-Hinnfors.

Varfor ér det da sa svart? Och skiljer det sig fran att vara chef eller ledare i andra typer av verk-
samheter?

Att leda konst- och kulturverksamheter

Varje konst- eller kulturverksamhet har sin specifika kontext, och olika typer av styrning, upp-
drag, dgare, inriktning, organisationsform, storlek och alder. En del har en formellt tillsatt chef
som ansvarar infor en styrelse. Andra har mer informella ledare. I alla typer av verksamheter
maste de forhalla sig till budgetramar, lagstiftning, arbetsgivaransvar och sa vidare. Vad skiljer
da att vara chef eller ledare for en konst- och kulturverksamhet fran exempelvis ett kommer-
siellt foretag?

Det finns manga likheter och sannolikt har dessa ckat de senaste aren. De péverkas av och
hidmtar teorier och verktyg fran varandra. Beroende pa vilket foretag och vilken kulturverk-
samhet vi tittar pa har de mer eller mindre gemensamt.

o< Natverkstan
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Vi vill lyfta fram nagra skillnader som vi tror dr betydelsefulla.

o I de flesta konst- och kulturverksamheter ar det huvudsakliga malet inte ekonomisk vinst
utan kanske snarare ménsklig, social och estetisk utveckling. Konst- och kulturverksamheter
ar som vi ser det mer besldktade med idéburna organisationer. Dar dr malet att forverkliga en
idé och ledarens uppgift blir att samordna medlemmar och soka resurser for att forverkliga
denna stravan. I foretaget ar malet att forrdnta kapital och ledaren skall finna idéer som kan
I6na sig.’

« Att inte ha ekonomisk vinst, utan en idé eller ménsklig utveckling som mal, innebér att det
ar svarare att bedoma nér malet har uppnatts, eller om man &r pa rétt vag. I ett kommersiellt
foretag visar overskottet vigen.

« Konst- och kulturverksamheter dr inte ansvariga infor aktiedgare utan ofta en myndighet. De
innebdr oftast andra villkor, moéjligheter och rattigheter. Det kan vara ett uppdrag som sitter
ramar for verksamheten eller en egenformulerad vision. Risken dr dock att det tar sa mycket
tid att skapa en héllbar ekonomi att en identitetskris uppstdr. Man har missat det egentliga
uppdraget, visionen, vad man vill gora.

o Det stills hoga krav pé ledningen att ha en djup insikt i bade det sammanhang man ingar i
och foretagsekonomin, i bdde skapandet och forvaltandet. Verksamheten har ofta en adminis-
trativ och en konstnérlig ledning. Ibland utgérs denna ledning av en och samma person, ibland
ar de tva eller flera.

« Inte sdllan har de som arbetar i verksamheten en annan drivkraft dn pengar och darfor spelar
motivation en viktig roll.

o Konst och konstproduktion anses av Art Management-forskningen vara produktionsstyrd
snarare dn konsumentstyrd.* Den ir komplicerad att kommunicera, och har manga olika mal-
grupper. Den krdver stor kulturell kompetens. Forskningen menar att konstproduktion inte
foljer konkurrensens logik. Den ér arbetsintensiv, svar att lagra och &r ofta olonsam. Andra
kannetecken ér kort livscykel och hog grad av risktagande.

3. Wijkstrom och Lundstrom, "Den ideella sektorn. Organisationerna i det civila samhallet”. Sober 2002.
4. Wennes, Grete, "Skjonnheten og udyret: Kunsten a lede kunstorganisasjonen”. Bergen: Norges Handelshéjskole. 2002 s 26
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« Bade intervjupersoner och tillginglig forskning beskriver konst- och kulturverksamheter
som vildigt komplexa. De inrymmer motsatta 6nskningar, krav, mal, logiker, ideologier och
sprak. Ekonomen Grete Wennes lyfter i sin avhandling ”"Skjonnheten og udyret: Kunsten a lede
kunstorganisasjonen” fram ett antal motséigelser.’

Pa samhallsniva framtrader motséttningar mellan konst och foretag, estetisering och ekonomi-
sering. Tillhor konst och naringsliv olika vérldar vad géller mél, medel, process och aktorer, blir
konstorganisationen motet mellan dessa tvé vérldar. Det finns ocksa tecken pé en estetisering
av foretaget och en av-estetisering eller ekonomisering av konsten. A ena sidan nirmar sig
niringslivet estetiken, design, arkitektur och konst. A andra sidan anvander sig konstlivet av
néringslivets mal- och styrmodeller i sin verksamhet.

P4 organisationsniva finns motséttningar mellan frihet och institutionalisering, tradition och
nyskapande. Konst bygger pa skapande och forandring och dirmed instabilitet och osékerhet.
Organisationen ddremot bygger pé stabilitet och syftar till att minska osdkerhet. Dér den ena
stravar efter oordning, stravar den andra efter ordning. Bada balanserar mellan att tillvarata
traditioner och att vara nyskapande, kreativa, provokativa och "avantgarde”

P& gruppniva syns motsattningen mellan tyranni och anarki. Kanske finns det en storre accep-
tans for en envildig konstnarlig ledare medan krav pa demokrati och medbestimmande skapar
anarki i den administrativa ledningen? En motségelsefull 6nskan om att ledas av nagon som
samtidigt ar stark och effektiv ("faderlig”) och varm och forstaende ("moderlig”) lever kanske
kvar?

P4 individ- och gruppniva ar motsittningen tydlig mellan individ och kollektiv. Det finns bade
ett behov av starka individuella uttryck och av kollektiva insatser. Man &r béde kollega och
konkurrent.

Wennes slutsats dr att ledaren méste kunna hantera dessa motsittningar, spanningar och pa-
radoxer.

5. Wennes, Grete, "Skjonnheten og udyret: Kunsten a lede kunstorganisasjonen”. Bergen: Norges Handelshéjskole. 2002, s 74
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Bristen pa bra ledare

Bristen p& kompetenta ledare och chefer lyfts fram av flera av dem vi har intervjuat. Nagra av
de viktigaste skdlen sammanfattar vi nedan i punktform:

« Det finns en forgubbning och férgumning pa institutionerna. Nya yngre chefer far inte
chansen att véxa och skaffa sig erfarenhet.

« Det finns for fa mojligheter att forbereda sig for ett sadant uppdrag.

« Viljan finns inte. Det har funnits en tradition att rekrytera konstnarliga utévare men dessa
vill kanske egentligen inte vara chefer, utan just utbvare.

» Personer med konstnarlig bakgrund som faktiskt vill bli chefer har fa majligheter att skaffa
sig administrativ och organisatorisk kompetens.

« Ledarskap inom kultursektorn premieras inte, bara den konstnarlige "riddaren”.

« Cheferna far inte det stod och fortroende de behover fran styrelser och politiker. Nar det
borja bldsa s backar man.

* For kvinnor och personer med annan etnisk bakgrund &r det, som inom andra sektorer,
ofta svart att na en chefsposition.

« Forvantningarna ar orimliga, chefen skall vara losningen pa allt, utan att fa de
forutsattningar som behdvs.

Josefin Berggren, studerande vid Sodertorns hogskola, har undersokt hur svenska ledare upp-
fattas av andra ledare i Europa ("Swedish leadership - a perception study”). I sin avslutande
diskussion beskriver hon den generella uppfattningen om Sverige och svenskarna som vildigt
positiv. Bilden av valfirdsstaten Sverige lever kvar. Daremot fann hon inte nigon tydlig upp-
fattning om det samtida Sverige. De ledare som lyfts fram hade sin storhetstid for ménga ér
sedan, somliga dr inte langre verksamma. Ledarna beskrivs som strukturerade men inte sa
kreativa, innovativa eller interkulturellt kompetenta. De uppfattas som relativt konventionella
och dngsliga for att sldppa fram de yngre. Svenska ledare uppskattas for sin strivan efter ett
kollektivt ledarskap som skulle kunna bli en internationell férebild. Men da maste de svenska
ledarna ge sig ut pa den internationella arenan.

o< Natverkstan
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Behovet av bra ledare

Chefen eller ledaren betyder sjilvklart inte allt, men mycket. Han eller hon 4r den som skapar
forutsittningar for verksamheten och medarbetarna. Ledaren befinner sig i en position med
en unik 6verblick och kan sjdlv ta nya initiativ och finga upp andras idéer. Sarskilt viktig &r
chefen sannolikt for fornyelse och i perioder av stora forandringar. Hon/han skall dessutom
inte bara kunna navigera i det sammanhang dar de befinner sig i idag, utan éven i framtiden.
De intervjuade pekar pé en rad forandringar och skeenden som kommer att paverka ledarens
sétt att arbeta. Man kan sortera in svaren under tre rubriker:

Globalisering

Hur kan vi pa ett tydligare sitt vara en del av varlden? Internationaliseringen 6kar, nya samar-
beten uppstar, men pa vilka grunder? Internet vidgar olika filt, nya distributionsformer ar pa
intag. Den globala méngfalden finns dven inom Sveriges grianser och maste tas bittre tillvara.

Instrumentalisering eller nya samarbeten?

Synen pa konst ér i fordndring. Vi ser nya former av skapande, en fordndrad relation till pu-
bliken, granser mellan fin- och populdrkultur suddas ut. Institutioner, fria grupper, frilansar
och entreprendrer samarbetar pa nya sitt. Konsten och kulturen kliver in pa nya omraden som
“Culture industry” och "Culture planning”. Vad betyder dessa for konstomradet. Kultur sigs
vara bra for hilsan, den regionala utvecklingen, ekonomisk utveckling. Olika logiker flyter
samman. Professionalisering, konstens akademisering och 6kad specialisering 4r andra ten-
denser.

Strukturer i forandring

Forskjutningar i det politiska systemet, nya finansieringsmodeller och anstillningsforhallan-
den, projektifiering och regionalisering, innebér férandrade och utékade administrativa ruti-
ner samtidigt som de omdefinierar kulturens relation till dagens klassambhille, utanférskap och
jamstélldhetsarbete.

For att sammanfatta: Globalisering, instrumentalisering eller nya samarbeten och strukturer i
forandring medfor krav pé foljande kompetenser.

* Interkulturell kompetens och internationella kontakter
» Formaga att hantera osakerhet
« Kunskap om politiska processer pa olika nivaer

o< Natverkstan
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Bland dem vi intervjuade fanns olika ledarskapsideal, som exempelvis den karismatiske visio-
néren eller den demokratiske lagspelaren. Vad man verkar vara 6verens om ér att en bra chef:

« ar besjélad av verksamheten och ha en vision fér denna

« kan fanga upp den entusiasm som finns

« inser sin chefsroll och tar ansvar

« kan forstd och hantera olika nivaer, agendor, sprak, logiker

« har organisatorisk forméaga, ekonomisk och konstnérlig kompetens
« ager nyfikenhet, mod och férmaga att sjalv kunna utvecklas

Hur utvecklas ledarskap idag?

“Det dr inte forrdn man kdnt isvinden i nacken...”
Okénd kulturchef

Manga har startat sin karridr som konstnir eller kulturarbetare och har kvar den yrkesiden-
titeten. Museichefen och forre tidskriftsredaktoren Sune Nordgren: ”Varje gang jag borjar pa
en ny institution tinker jag fortfarande att jag skall gora ett nytt nummer. Ett nummer som &r
annu béttre 4n det forra”

Det existerar inga objektiva kriterier pad hur man blir en bra ledare. Ledarskap dr inte “scientific
management” som handlar om att planera, styra, koordinera och kontrollera.’ Forskningsom-
radet ar splittrat och motsagelsefullt. Kritiker gér ibland sa ldngt som att kalla det for en tro
snarare an ett vetande. Akademiker och praktiker 4r ddremot ense om att hur man 4r som
ledare dr néra forknippat med hur man ar som person. Sjalvkannedom blir darfor en viktig del
i utvecklingen av ledarskapet. Sadan kan uppnés genom erfarenhet och reflektion.

Endast ett fatal utbildningar i det offentliga utbildningssystemet fokuserar pa ledning av kul-
turverksamheter. Bland dem som dnda finns kan vi nimna KKE (Konst, Kultur och Ekonomi,
180 p) pa Sodertorns hogskola. Grete Wennes och flera andra forskare riktar kritik mot den
relativt unga Arts Management-traditionen. Hon menar att den hittills varit alltfor inriktad pa
de administrativa och operationella delarna.” Nitverkstans egen utbildning Kulturverkstan ar
en KY-utbildning med bredare fokus, som riktar sig till blivande projektledare.

6. Se exempelvis Handy, Charles 2007
7. Wennes, Grete, "Skjénnheten og udyret: Kunsten & lede kunstorganisasjonen”. Bergen: Norges Handelshdjskole. 2002 s 26
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For att komma tillratta med denna brist pa branschspecifika utbildningar har initiativ tagits av
fackforbund och arbetsgivarorganisationer. Teaterférbundet och Svensk scenkonst genomfor-
de exempelvis 2005 en utbildning fér kvinnliga blivande chefer. Utbildningen finansierades av
Stiftelsen framtidens kultur och har trots fina resultat inte genomforts vid fler tillfallen. Svensk
scenkonst arrangerar ocksa kortare introduktionskurser for sina medlemmar.

Det finns ddremot ett stort utbud av kortkurser i ledarskap, som arrangeras av utbildningsfore-
tag och konsulter, ofta till en ganska hog kostnad. Inte séllan 4r de mycket specialiserade eller
inriktade pa att starka ledarnas sjilvfortroende.

Ett sitt att hantera den utsatthet som det innebar att vara ledare eller chef kan vara att skaffa sig
en mentor eller handledare. Dessa fungerar som radgivare och bollplank utanfér den verksam-
het man sjilv arbetar i. En sddan person kan vara svar att hitta pa egen hand.

Ledare kan ocksa byta erfarenheter och fa inspiration genom att bilda nitverk tillsammans
med kolleger som befinner sig i en liknande situation.

Tidsbristen lyfts fram som ett stort hinder for att utnyttja ndgon av dessa mdojligheter. I ett
arbete med allt hogre krav och med allt mindre resurser ér det svart att finna tid for den egna
utvecklingen.

o< Natverkstan
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Cultural Leadership Award

"It’s not a training programme. This is one of it’s strengths. It’s about learning and reflecting,
about encounters with things outside of your comfort zone. In the end of the day it gives you
skills and a better understanding of what you need to do to get where you want.”

John McGrath, stipendiat

Omkring millennieskiftet genomfordes en rad stora projekt i Storbritannien, bland annat Mil-
lenniumdomen och Doncaster Earth Centre. Bidda dessa utsattes for kritik som kretsade kring
bristerna i ledarskap. NESTA genomférde en studie som visade att brittiska ledare i kultursek-
torn uppfattades som goda organisatorer, men inte sarskilt visiondra. I stipendieprogrammet
Cultural Leadership Award sidg Venu Dhupa en majlig 16sning:

"We did a study that showed that when European Cultural Sector thought of British leaders
they thought we were extremely good at organisation, but not so good at visionary leader-
ship. Our socities were changing, particularly in relation to international migration, and we
wanted to create an award that could develop solutions to all these issues and build leaders
with a strong enough confidence and range of attributes to compete in the international
arena. However, we wanted that interaction to be based on modern britian. Not telling or
selling attitudes, but ones of sharing and collaboration. We thought that these leaders had
to have a genuine aptitude and respect for other cultures. So it became necessary to cons-
truct an award that was technical, visionary, self-directed, supported (i.e. through mentor-
ship) and gave awardees direct experience of having to deliver in a different culture without
being the most powerful person at the table.”

2003 startades den forsta omgéngen av Cultural Leadership Award i syfte att stirka ledarskapet
i Storbritanniens kulturliv. Man ville uppmuntra kreativitet, innovation, entreprendrskap och
forstaelse for mangfald. Genom sex arliga stipendier till innovativa ledare ville man ge dessa
chansen att utveckla en bred kulturforstaelse, fa en internationell utblick och en mer holistisk
syn pa ledarskap. Malgruppen var personer som redan kommit en bit pa vég i sin yrkeskarriar
och som genom programmet skulle fa hjdlp att ta nésta steg.

o< Natverkstan
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Stipendierna var skraddarsydda och kombinerade olika typer av stdd och utmaningar sa att
stipendiaterna fick mojlighet att utveckla sitt ledarskap. Féljande ingick i programmet:

« Tilloringa mellan tre och sex manader i ett land med annan kultur, och déar arbeta
tilsammans med en framstaende ledare som ar involverad i ett betydande projekt
eller verksamhet.

« Utfora ett projekt som kraver att stipendiaten gor sig bekant med lokala fragor, provar
pa nya arbetssétt och okar sin forstaelse for den nya kontexten.

* Bygga upp ett mentorskap

* Fylla kunskapsluckor med skréaddarsydda kurser

* Vidga sina horisonter

« Delta i on-line-diskussioner med de andra stipendiaterna kring globala fragor

« Skapa strukturer for handledning, reflektion och utvardering

* Sprida lardomar till vardland och hemland

* Avlagga skriftlig rapport samt genomfora ett seminarium om projektet i vardlandet

Urvalsprocessen skedde i flera steg:

» Nominering av stipendiater av regionala kommittéer

« Ansokningsforfarande med motivering, konkretisering av mal och metoder
* Intervju och urval av en jury

» Matchning av vardar och stipendiater

Forméga till kreativitet och innovation vigledde urvalet av stipendiater och utldndska vardar.
De personer som efterfragades hade alltsa uppvisat sérskild kreativ och innovativ talang eller
framgéangsrikt genomfort ett projekt enligt dessa kriterier. Det var darfor viktigt att precisera
vad man lade in i begreppen kreativitet respektive innovation.

For att ringa in kreativitet anvandes f6ljande kriterier:

« Aterhamtningsférmaga, elasticitet (Resilicence)

« Formaga att leva med osakerhet (Resourcefulness)
« Gransoverskridande formaga (Relationships)

» Formaga till reflektion och se nya vagar (Reflection)
* Mod (Risktaking)

* Intutition (Intutition/Counter Intuition)
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Innovation definierades som férmagan att kunna:

« Ta emot information pa ett 6ppet sétt och fran olika kallor

* Bearbeta stora méngder, och komplex information

» Ta emot synpunkter fran arbetsgruppen

* Placera analyserad och intuitiv information i ett sammanhang dér denna kan testas

» GOra sansade beddmningar

* Vara framtidsorienterad

« Arbeta i en foranderlig omgivning som forandras och behalla kontrollen i en miljo
som férandras

Malet var att minst halften av stipendiaterna inom tva ar skulle leda en betydande institution
eller verksamhet i hemlandet. Enligt Venu Dhupa visar gjorda utvirderingar att mélet har upp-
fyllts.

Bland stipendiaterna finns personer fran olika verksamhetsomraden, med varierande bak-
grund. De har valt att anvédnda sina stipendietider pa olika sdtt utifran sina mal och behov. Tva
av dem ar John McGrath och Steven Miller.

John McGrath dr konstnirlig ledare pa Contact Theatre i Manchester. Contact vander sig till en
ung publik. De forsoker finna nya sitt att arbeta med utveckling av ungt konstniarskap, publik-
arbete, deltagande i beslutsprocesser och ett mangkulturellt perspektiv.

Nir John nominerades till Cultural Leadership Award hade han arbetat sex r pa Contact. Han
kinde ett behov av att fa tid till att finna nya idéer om hur han kunde utveckla teatern vidare.
Timingen var for stipendiet var darfor perfekt.

Stipendietiden tillbringade han pa Netherlands Architecture Institute i Amsterdam och olika
mindre teaterkompanier i Brasilien, ddribland Afro Reggae i Rio de Janeiro. Han ville under-
soka skillnaderna mellan att arbeta pa en institution och i andra organisationsmodeller. Hur
organiserar de sitt arbete? Hur ser ledarskapet ut? Organisering ovanifrin eller underifran?
Ledarskap i ett socialt utsatt omrade?
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I sin redogorelse lyfter han fram sjdlvreflektionen som en viktig komponent i stipendiet.

"It forced you to think of how you work and what are the consequences of this? An active
reflection of yourself and who you are. (...) When being away I looked at my own work
at an external perspective, I can now work with this external viewpoint of myself which is
helpful... (...) I have now a more clear perspective of long term goals and how to get there.
A clearer perspective of what matters externally, its easy to get caught in things internally.
Increased confidence. I have a much better view of a wider context. To take people outside
of their art-form context. I have got an increased sense of international network. It was
good before, but it is better now.”

Trots flera erbjudanden frdn andra institutioner arbetar John kvar pa Contact. Han kinde efter
sin stipendietid att han ville anvanda sina nya erfarenheter till att utveckla organisationen:

“The last thing I wanted to do was to come back and change everything. That’s just annoy-
ing for staff. But it shows in the three-year plan what I am doing. (...) Other awardees have
gone to other jobs, I stayed. My preferred choice was to have a period of time to think and
get other experiences and get back and take the organisation to the next step.”

Steven Miller var chef for Norton Priory Museum Trust nir han nominerades till Cultural Le-
adership Award. Steve valde att tillbringa sin tid tillsammans med Sune Nordgren, d4 chef for
nyinstiftade Nasjonalmuseet for kunst, arkitektur och design i Oslo. Sune Nordgrens uppgift
var att sld samman Arkitekturmuseet, Kunstindustrimuseet, Museet for samtidskunst, Nasjo-
nalgalleriet och Riksutstillinger till en stiftelse som delvis samlokaliserades till en helt ny mu-
seibyggnad pa Tullinlekka i Oslo. Det var denna processsom lockade Steven.

“I knew that a reorganisation was planned and I was interested in learning about change. I
also wanted to learn in an unfamiliar environment. Oslo is not that unfamiliar, but I didn’t
know the language and I didn’t have any contacts. The nature of leadership in Norway was
also different from the UK.

Vistelsen gav Steven majlighet att arbeta i olika team, intervjua olika ledare, arbeta upp nya
kontakter och folja Sune Nordgren i hans arbete.
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Likt de andra stipendiaterna framhéller Steven hur mycket tiden har betytt for honom.

“The experience was very powerful. I think of it at least once a week. It was perfect timing
in my career. I gained many new contacts. (...) Often we don’t have time for reflection but
in this program we did have that luxury. It gave a lot more confidence, helped me to grow
and helped me to get the job I have today. The Cultural Leadership Award is deeply rooted
in why I love this work - fulfilling a vision. It life-changing”.

Idag arbetar Steven Miller som chef for Ironbridge Gorge Museum Trust med flera hundra
anstillda.

P4 fragan om stipendiaterna inte skulle ha haft mer nytta av en managementutbildning med
konkreta verktyg for chefskap svarade en av dem: “If you need a specific knowledge or tool, you
can just pay someone to teach you.”

De var alla 6vertygade om att stipendietiden varit mer utvecklande for dem som ledare &n om
de genomgitt en traditionell utbildning. Det dr en utmaning att limna sin trygga tillvaro, dar
man vet vad man kan och alla vet vem man ér, och istdllet dyka ner i ett helt annat samman-
hang. Ordet som stipendiaterna anvinde for att beskriva uppelvelsen var ”livsomvilvande”.

Utvecklingen skedde pa mer én ett sitt. Efterat kdnner stipendiaterna storre 6dmjukhet infor
andra sitt att se pa och forstd virlden, storre 6ppenhet for alternativa metoder och losningar.
De dr oppnare for internationellt samarbete, och anser sig ha fatt 6kad sjalvkannedom, inklu-
sive insikter om den egna begrinsningen.

Det ir inte bara stipendiaterna som lyfter fram positiva effekter. Sa gér dven virdorganisa-
tionerna och personalen pd NESTA som fungerat som handledare. Att ta emot en stipendiat
ar att fa en ny, om dan tillfillig, kollega som bidrar med nya perspektiv och en extern blick pa
verksamheten. Att delge sina egna erfarenheter och svara pa fragor innebdr att man tvingas
formulera sig kring sitt arbete, viarderingar och sina visioner.

Forhoppningen var att de som genomgatt programmet skulle fungera som katalysatorer i sina
verksamheter och ddrmed i kulturlivet. Att de fatt ett 6kat ansvar och tar nya initiativ kan vi
konstatera. Vad det kommer att fa for effekter pa Storbritanniens kulturliv ar kanske for tidigt
att sdga, men John McGrath har sin uppfattning klar:

“Its a result for the next 20 years, how you bring in expertise, set up projects, use interna-
tional models, bring in people/expertise from outside. Openness to a non-European way of
thinking”
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Slutdiskussion

"I think that there is really no one working for gaining a leadership for the cultural sector. I
think the problem is as huge as that.”®
Birgitta Englin, Riksteatern

I rapportens forsta del visade vi att det rader en samstimmig uppfattning om att chefen eller
ledaren i en konst- eller kulturverksamhet spelar en mycket viktig roll. Manga tecken tyder
pé att det idag rader akut brist pd bra chefer och ledare i det svenska kulturlivet. Det dr en
utsatt position ddr man manga ganger kianner sig mycket ensam. Ledning av konst- och kul-
turverksamheter stéller specifika krav. Sektorn star infér en rad nya utmaningar: globalisering,
forandrade strukturer i kulturlivet och nya samverkansformer som stéller nya krav. Ledarna
behover interkulturell kompetens, internationella kontakter, forméga att hantera osédkerhet och
kunskap om politiska processer pa olika nivéer, samtidigt som de maste vaga ta risker och for-
svara hog konstndrlig kvalitet. Dessa dr krav som inte alltid drar & samma hall. Vi har ocksa
visat att det for narvarande finns begransade mojligheter till ledarskapsutveckling inom dessa
omréiden, majligheter som ytterligare begréinsas av bristen pé tid och resurser.

Det brittiska ledarskapsprogrammet Cultural Leadership Award &r framtaget i en liknande si-
tuation i Storbritannien. Syftet var att uppmuntra kreativitet, innovation och entreprenérskap.
Den internationella utblicken prioriterades for att na 6kad kulturforstaelse, internationella
kontaktytor och en mer holistisk syn pa ledarskap. Det fanns dven moéjligheter att utveckla mer
administrativ kompetens men detta var inte det huvudsakliga syftet. Ambitionen var att ge
personer som kommit en bit pa vég i sitt yrke en mojlighet att utveckla sig och ta nista stegi sin
yrkesbana. Bade stipendiater och anordnare ar mycket ndjda med vad man lyckats uppna.

Ar det d& meningsfullt och mojligt att genomfora ett stipendieprogram liknande Cultural Le-
adership Award i Sverige?

Nir vi paborjade denna studie stéllde vi oss lite fragande och skeptiska till Cultural Leadership
Award. Satsningen kdndes onekligen “osvensk” i sin exklusivitet och fokus pé individen och
inte verksamheten. Ar den mojlig att utvirdera, ur ett perspektiv som tar hiansyn till bide in-
dividens utveckling och samhallets férandring? Gér idén att Gversitta till ett land som Sverige
med en annan uppsittning av aktorer, en annan kulturpolitik och kanske @ven en annan syn

pé ledarskap?

8. Nicola Turners intervju 071111

o< Natverkstan

Nos



Juldngre in i arbetet vi kom, desto mer intressant blev det. I stort sett alla som vi har intervjuat
lyfter fram ledarskapet som en avgorande faktor f6r verksamhetens kvalitet och utveckling. Det
finns en stark tro pé vad ledaren kan astadkomma och att rollen &r viktig. Anda satsas vildigt
lite pa ledarskapsutveckling.

Till skillnad fran de initiativ som vi har sett i Sverige riktar sig Cultural Leadership Award till
ledare som har kommit en bit i sitt yrkesliv. De dr personer som har visat pa ledarskapsformaga
men som behover stod och utmaning for att ta nésta steg. Pa en sadan nivd menar manga att
det dar nodvandigt att insatsen dr anpassad efter och utgér fran individen.

Barbro Dahlbom-Hall har en gedigen erfarenhet av ledarskapsutveckling och menar att man
maste borja med individen.

"Borja med individen, det specifika. Hur har personens jag skapats i den sektor han eller
hon verkar i? Man kan sedan ga vidare till det som dr mer generellt och lira sig av och ta
del av andras erfarenheter”

Hon &r ocksé positiv till det exklusiva erbjudande som Cultural Leadership Award utgor: “Dd
kan ledaren for en tid limna sin ordinarie verksamhet och fa en reell maojlighet att fokusera pa
ldrandet och den egna utvecklingen.”

En sadan exklusivitet 4r inte ovanlig inom andra sektorer. Naringslivet har “traineeprogram”
och renommerade konsulter. Aven inom universitetsvirlden finner vi exklusiva stipendier som
premierar lovande akademiker.

I en skriaddarsydd utvecklingsplan har varje stipendiat under handledning formulerat utveck-
lingsmal. En vdrdorganisation har sedan utsetts som plats for att realisera dessa. Samtliga in-
tervjuade stipendiater menar att de uppfyllt sina mal och mer dértill. Resan har inte varit enkel
och en forutsdttning var att man sjilv dr nyfiken, vill utmanas och utvecklas. De beskriver
Cultural Leadership Award som livsomvilvande och att det har gjort dem till en béttre ledare.
De menar att de utvecklat en storre 6dmjukhet infor andra sitt att se pa och forsta virlden,
oppenhet for alternativa metoder och losningar, 6ppenhet for internationellt samarbete, 6kad
sjalvkinnedom och en insikt om sina egna granser och begransningar
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Nér vi hor stipendiaternas berittelser om hur de utvecklats genom stipendietiden, hur de nu
arbetar och vad de vill astadkomma &r det svart att inte 6nska detta till Sverige. Vad skulle inte
kunna hénda i vart kulturliv om vi gav nagra av vara lovande ledare denna mojlighet?

Vi tror darfor att ett svenskt kulturledarstipendium skulle kunna:

 Ge lovande ledare en skraddarsydd utvecklingsmajlighet

» Ge internationella perspektiv, erfarenheter och kontakter.

* Ta deltagaren ut ur hans eller hennes bekvama zon ("comfort zone”), vilket bidrar till
utveckling och ger perspektiv pa sig sjélv, sitt arbete och andra.

» Ge mojligheter att utveckla formagan att forsta och arbeta med en mangfald av
metoder och individer.

Dessutom skulle stipendiet vara en utvecklingsmojlighet for alla som involveras i arbetet, var-
dorganisationer, mentorer och anordnare. De som genomgatt programmet blir ocksé katalysa-
torer i sina verksamheter och darmed i kulturlivet. Véir egen erfarenhet av Globalverkstan, en
internationell projektledarutbildning fér aktiva inom civilsamhillet, pekar i samma riktning.
Under ett och ett halvt ar samlades ménniskor fran virldens alla horn och samtliga vérldsdelar
i ett och samma klassrum i Goteborg. Med néstan lika ménga nationaliteter som studenter i
en klass dr det inte latt att undervisa, samarbeta och driva projekt - men det dr enormt utveck-
lande. Och just den interkulturella kompetensen dr vad studenterna i efterhand framhaller som
en ovérderlig lirdom.

Cultural Leadership Award é&r inte 16sningen pé alla problem som sammanhénger med chef-
och ledarskap, men sannolikt en idé som kan bidra till utveckling och fornyelse av det svenska
kulturlivet. Dérfor foreslar vi att man utarbetar en modell for en svensk version av Cultural Le-
adership Award. Vi foreslar ocksa att ett pilotprojekt startas med malet att dela ut sammanlagt
18 stipendier under en tredrsperiod.
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Intervjuer

Stipendiater, Cultural Leadership Award
Mike Edmonds, Associate director of Arup
Daniel Glaser, Development Manager, Public Engagement Development Group,
Wellcome Trust.
Shona McCarthy, Director of Rubyblue Consultancy
John McGrath, Artisitc Director/Chief Executive, Contact Theatre Manchester
Steve Miller, Chief Executive, Ironbridge Gorge Museum Trust
Louise Mitchell, Director, Glasgow Royal Concert Hall

Vard for stipendieprogrammet Cultural Leadership Award
Sune Nordgren, Projektledare

Intervjuer i Sverige
Mattias Andersson, Konstnarlig ledare Backa Teater
Catharina Bergil, Ledare for program, Varldskulturmuseet
Ida Burén, Administrativ ledare, Intercult
Anna Carlsson, Ordférande Teaterforbundet
Mia Christersdotter Norman, Verksamhetsansvarig Roda Sten
Barbro Dahlbom-Hall, Forfattare, Ledarskapskonsult
Birgitta Englin, VD, Riksteatern
Henrik Ferdfeldt, Ekonomie doktor, larare Sddertérns hégskola
Maria Fridh, Projektledare
Martin Hansson, Konserthuschef, Vara konserthus
Ingrid Lomfors, Docent, Museichef Géteborgs Stadsmuseum
Aleksander Motturi, Forfattare
Yvonne Rock, Kulturproducent
Jorgen Svensson, Konstnar
Ozan Sunar, Kulturchef SVT
Chris Torch, Konstnarlig ledare Intercult
Anna van der Vliet, Methams Pool
Keith Wijkander, Huvudsekreterare Kulturutredningen
Kerstin Quentzer, fd Kulturchef, Vastra Gétalandsregionen
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