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Inledning

En genomgaende aktivitet i den ménskliga historien ar mitandet,
mainniskan miter och drar slutsatser. Det samma giller inom kultur-
sektorn, dven har dr matandet omfattande, vi riknar antal besokare,
uppsokande ativiteter, representationen av man och kvinnor, antal
skolklasser som besoker en aktivitiet, intdkter, kostnader, och s&
vidare. Vi forsoker bestimma effekten av en aktivitet och kalkylera
den langsiktiga samhallspaverkan den far?

Inom den offentliga kultursektorn ar den administrativa
apparaten betydande, det produceras mangder av inriktnings- och
policydokument, ekonomisk uppfoljning, statistik, riktlinjer, likabe-

handlings-, virdegrunds- och handlingsplaner som maste granskas, Om texten
foljas upp och utvirderas och direfter revideras och sa att allt kan P4 kongressen 2018
borja om. Det dr en omattligt process. Och ovanpa det finns politiska fick DIKi uppdrag att

mal som ska foljas. Allt mitande ir inte av ondo, visst 4r av godo arbeta med samverkan,
kunskapsspridning och

och en vég till viktiga beslut, som konstaterandet att antal kvinnliga e
konstnirer representerade i konstmuseernas samlingar ar langt kring matning/metoder
farre 4n antalet manliga och att det maste Korrigeras savil innehalls- fér kvalitativa virden/
massigt (antal verk i samlingarna) som kunskapsmassigt (fordjupad S ekt eI kutE
forstaelse och kunskap om synliga och dolda strukturer).' Men ofta,
alltfor ofta, leder inte matandet nagonstans, och syftet ar otydligt.

Konst- och kultursektorn ar kanske det samhillsomrade som
mer an andra befinner sig i en konstant kamp om hur dess viarde
ska forstas och hur det ska métas. Vill man bestimma ett viarde
maste det pa ett eller annat sitt konkretiseras, men for kulturens del
betyder det att det samtidigt riskerar att nyttiggoras och forvandlas
till ett medel for att na ett mal.

Hur kulturen ska mitas, om den ska matas, dr en diskussion utan
slut. Den hir texten ar avgransad till den offentligt organiserade
kulturen inom stat, region och kommun, sarskilt hur matkulturen
”drabbar” den som ar anstilld inom nagon av dess kulturinstitu-
tioner.” I texten sker ingen utredning om konstens och kulturens
sociala varde, eller dess relation till demokrati, asiktsfrihet eller ytt-
randefrihet. Det dr heller inte en analys av den politiska styrningen
av kultursektorn. Texten undersoker hur verksamheterna viljer att
organisera sitt arbete och den styrning som ledningen utovar 6ver
karnverksamheten. Men det ska nimnas att i en nyligen publicerad
rapport fran Myndigheten for kulturanalys, Sd fri dr konsten — den
kulturpolitiska styrningens pdaverkan pd den konstndrliga friheten,
konstaterar myndigheten att det idag finns en styrning som negativt
paverkar den konstnarliga friheten.

Texten sillar sig till gruppen administrationskritiska texter som

sektorn. Den har texten
ar del av det arbetet.

Representation och regionalitet. Genusstrukturer i fyra svenska konstmuseisamlingar, red.

Anna Tellgren och Jeff Werner, Kulturpolitisk forskning 3, Statens kulturrad.

| texten gors ingen utredning vad som menas med kultur, ddremot anvands begreppet inte i en
antropologisk mening, dvs manniskan som kulturvarelse. Begreppet ska snarast forstas i dess roll
att gora vara liv rikare; pa kunskap, upplevelser och sammanhang. Den som 6nskar en utredning av
kulturbegreppet i relativt kortfattad form rekommenderas Klas Grinells text Kulturens sociala varde
Sa fri ar konsten - den kulturpolitiska styrningens paverkan pa den konstnarliga frineten, Myndig-
heten for kulturanalys, 2021:1, s. 10.
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vill astadkomma en maktforskjutning, bort fran en centralstyrd
administration till féorman for en kidrnverksamhetsdriven process
dir den kompetente medarbetaren star i fokus. Det handlar om
att se medarbetaren som verksamhetens stora tillgang och ge hen
storsta mojliga utrymme for handling. Kultursektorn har ett unikt
virde som bast virnas om organisationen sitter medarbetarens
professionskompetens och enskilda erfarenheter i centrum.

Mellan siffra och inlevelse/upplevelse

I ett avsnitt i Alex & Sigges podcast,” berittar Sigge Eklund en
essiliknande historia om sig sjilv och Bob Dylan. Den mangfald

av musik som Dylan har skapat genom aren och hans formaga att
stindigt fordndra sig sjdlv i olika personas vivs samman med Sigges
liv och hans eget existentiella sokande. Berittelsen forvandlas till en
historia utan slut: vindlande, associativ och odndligt prententios, och
jag marker efter en stund att jag funderar pa vilken musik som har
paverkat mig. Sigges berittelse sitter fingret pa det som ar nagot av
kulturens och konstens sirart, dess formaga att gripa in i vara liv och
pa djupet paverka oss.

Kulturen ar inte alltid glidjande och livsbejakande: ibland
skrams vi i motet eller sa blir vi kanske provocerade till bristnings-
gransen. Kultur och konst kan som inga andra samhillsomradden
skinka glddje och sorg, livfullhet och dysterhet, eufori och modstu-
lenhet, kampvilja och uppgivenhet, lattsamhet och eftertinksamhet.
Antalet dikotomier kan i stort sett 6ka s ldnge spraket racker till.

I en pa sociala medier vilcirkulerad intervju med den tidigare
socialdemokratiska kulturministern Bengt Goransson siger han att:
”Kultur ar inte stundens upplevelse, ingen kassako, inte trosten som
ska hjilpa oss att uthidrda viarlden. Om vi blir friskare och gladare av
kultur sa dr det bra. Men det ir inte syftet. I stillet 4r kulturen killan
till djupa, subjektiva insikter...”.

Kulturen framsta syfte ar inte att vara en kassako eller skinka
trost, men ar det, trots det, mojligt att bestimma dess objektiva
varde? Vill vi veta det objektiva i Bob Dylans musik kan vi alltid
rakna pa hur mycket han har tjanat, antalet skivor som salts eller hur
manga som har besokt hans konserter. Siffrorna siager alltid nagot
om framgang och popularitet, eller huruvida han har varit en bra
affar for skivbolaget. Men det som alltid kommer att saknas i berak-
ningarna dr musikens svargripbara betydelse for manniskor. Placerar
vi siffrorna sida vid sida med Sigges kinslor och den angeldgenhet
som musiken haft for honom férvandlas siffrorna i nigon mening
till torr fantasiloshet.

Det kommer alltid vara kulturens eviga dilemma (eller styrka, be-
roende pa perspektiv), den omojliga mitbarheten. Diskussionen om
vad konst dr striacker sig nagra tusen ar tillbaka i tiden till Aristoteles
och hans betydande verk Om diktkonsten (De Poetica). Men det ir ndr

Alex & Sigges podcast, avsnitt 473: Medicinmannen, 28 maj 2021.
Sundsvalls tidning, 11 november 2011.



vi ndrmar oss var egen tid, drygt tva tusen ar senare som idén om
den fria konsten uppstar. Vi borjar tala om konstens och kulturens
egenvirde. Det dr dock en frihet som stindigt hamnar i konflikt, sa
dn idag, med olika idéer, ideologier, administrationer, metoder och
praktiker som vill tvinga in den i olika fallor — gora den nyttig.

Ska kulturen anpassas och mitas? Och om det ska matas, vad
ska da matas? Det kan rimligen inte vara den subjektiva existentiella
upplevelsen. Inte heller innehallet i det mellanméanskliga motet
mellan en bibliotekarie och en besokare eller skolbarnens inlevelse
och upplevelse i en pedagogisk lektion pa ett museum. Det méste
vara nagot annat. Det gar att méita antal: antal utldnade bocker,
hur manga som besoker ett museum. Antalet sdger inte nagot om
den subjektiva upplevelsen, men vil om samhallstendenser och
eventuella effekter av kultursatsningar: gar vi mer eller mindre pa
museer eller kar eller minskar vart 1dsande. Siffrorna kan pakalla
var uppmarksamhet — ndgot maste goras, men de ger oss aldrig en
forstaelse av det innehallsliga.

Varfor mater vi?

Vad menar vi egentligen nar vi talar om att mata? Vi kan sdkert
mena manga saker, men ofta tinker vi oss en linjir relation mellan
aktivitet och kontroll. En fabrik ska tillverka 500 bilar pa tjugo dagar
och nir tjugo dagar har gatt riknar man antalet. Men méitandet och
kontrollerandet i en organisation idag ar 1dngt mer komplex, och
inom offentlig sektor 4r mitandet s& omfattande att manga menar
att det har sparat ur.

Maitning, utvardering, granskning, kontroll och administration
har blivit en sa stor del i den offentliga verksamheten att vissa anser
att det har blivit kirnverksamheten snarare 4n det som borde vara
huvuduppgiften: mota medborgaren. Det goda medborgarmotet har
ersatts av policyfragor som ska efterfoljas, checklistor att pricka av
och digitala sjalvredovisningssystem (Ione- och ekonomisystem) att
fylla i. Kritikerna ser manga forklaringar till utvecklingen: standiga
omorganiseringar, specialisttjinsternas (HR, ekonomer, controllers,
med mera) 0kade dominans (stodverksamhet fore kirnverksamhet)
och en allman forpappring.

Det finns en idé om méitandet som en del av en stindig
utvecklings- och rationaliseringsprocess: formulera mal, utveckla
tekniker, analysera resultatet, genomfora atgarder och formulera
nya mal.° Omrade efter omrade ska fa sin beskrivning i en stindig
strivan att besegra all okunskap. Men det ar ocksa i den viljan som
det gar fel. Filosofen Jonna Bornemark menar att nir det rationella
sambhallet forlorar sin ”levande relation till icke-vetandet” uppstar

Det rationella férhallningssattet till planering, genomférande och uppféljning [6per som en réd trad
genom det moderna samhallets utveckling; fran Fords l6pande band till dagens Leanbaserade pro-
duktionsmetoder. Det finns manga bocker som amnet, och for att bara namna tva: Evelyn Cobleys
utmarkta, Modernism and the Culture of Efficiency: Ideology and Fiction eller Sygmunt Baumans
dystra undersokning av forintelsens rationella metoder i Auschwitz och det moderna samhallet. |
Sverige ar det intressant att se hur den sociala ingenjérskonsten slog igenom i samhallslivets alla
omraden.



en livsdrianering som gor var forstaelse av liv stindigt allt svagare ju
mer tillvarons alla domaner omvandlas till mekanik.

Men métande, kontroll, granskning och utvardering ar ocksa en
fraga om makt. Den som dger matverktyget dger ocksa ritten over
dess tillimpning. Den polske sociologen Zygmunt Bauman skriver
i boken Globalisering att det f6r byrakratin (ledningen) handlar om
att sd 1angt det gar 6ka det egna handlingsutrymmet bland annat
genom att pafora strama regler for beteende for 6vriga i organisatio-
nen.? Vikten av att 4ga makten ar en trolig orsak varfor det ar sa svart
att bryta det monster som finns inom offentlig sektor idag.

Vagen mot New Public Management

Resan mot den offentliga sektorns administrations- och maitdilemma
far sin start under 1980-talet med en nyliberal politik i England

och USA. Politiker som bland annat Margaret Thatcher riktade stark
kritik mot den centralstyrda rationalistiska planeringsmodellen som
praglade bland annat offentlig sektor. I stdllet ville man att sektorn,

i den méan den hade nagot berittigande alls ("There is no such thing
as a society..” som Margaret Thatcher siger i en intervju okt. 1987
for Women’s Own Magazine),” skulle styras enligt marknadsliberala
idéer dir varje organisatorisk enhet skulle konkurrensutsittas och
pa sa vis bli resultatmedveten och effektivitetsorienterad.

En ny mal- och resultatorienterad styrmodell, New Public
Management (NPM) infordes, och under 1990-talet kommer
den svenska offentliga sektorn alltmer organiseras efter samma
marknadsekonomiska idéer och ekonomistiska styrmodell. Ny-
liberalismen gjorde narmast rent hus med den sociala ingenjors-
konsten och i stillet intresserade man sig for verksamhetens
resultat; vad olika aktiviteter och atgirder kostade och om de nddde
de politiska malen.'° Motviljan mot centralstyrning resulterade
inte i en motsvarande motvilja mot mitning, snarare tvirtom. Den
nyliberala misstainksamheten mot den offentliga sektorn kravde en
annu mer omfattande matapparat. Myndigheternas regleringsbrev
utvecklades med nyheter som mal, resultatkrav och aterrapportering
och arsredovisningarna fylldes med resultatanalys, balansrikning,
resultatrikning och finansieringsanalys.

I boken Inga undantag beskriver forfattaren Mikael Lofgren
skillnaden mellan NPM och tiden fére som en forflyttning fran
profession till mal- och resultatgranskning. Den dldre ordningen
praglades av professionalism och en yrkes- och ambetsmannaetik
som baserades pa saklighet och neutralitet”. NPM fordndrade
utgangspunkten i grunden och gjorde mal- och resultat till underlag

Bornemark, Jonna, Det omatbaras renassans, Volante 2018, 262.

Bauman, Zygmunt, Globalisering, Studentlitteratur 2000, s. 35.

Processen finns val beskriven i boken Administrationssamhéllet av forskarna och forfattarna
Ivarsson Westerberg, Anders och Forsell, Anders, Studentlitteratur, 2014.

Sundstrém, Goéran, Granskningssamhallet, Studentlitteratur, 2019, s. 31.

Ibid. s. 31.

De som granskade och utvarderade olika verksamheter hade samma yrkeskompetens, en tidigare
polis granskade polisen.



for beslut om framtiden.” Verklighetens komplexitet minimalisera-
des till konkreta matvarden som gjorde enkla jamforelser mojliga:
vilka verksamheter som presterade i enlighet med fastslagna mal
och vilka som underpresterade. Med tydliga resultat blev férdelning-
en av medel mellan verksamheterna enklare.*

Det 4r manga saker som hander samtidigt i den stora forvalt-
ningspolitiska reform som dger rum under nittiotalet. Parallellt med
mal- och resultatfokuset tillkommer nya yrkesgrupper, specialister,
redo att driva pa och Oka takten i fordndringsprocessen: samordnare,
controllers, strateger och HR-specialister.”” Med tiden blir de alltmer
dominerande och infor standigt nya mat- och granskningsmetoder i
verksamheterna, i en stindig hunger att motivera sin existens.'® Det
professionsbaserade nirstudiet av komplexa verksamhetsprocesser
forsvinner till f{érman for det generella och situationsoberoende.”
Arbetssitt standardiserades, vilket forenklar matning och uppfolj-
ning. Verksamheterna styrs genom tydliga indikatorer och ”...specifi-
ka, mitbara, accepterade, realistiska och tidsatta mal (det vill sdga sa
kallade SMART:a mal), och dessa blev i hog grad ett slags regler som
skulle foljas.”*® Det kom alltmer att handla om ansvarsutkriavande 4n
reell verksamhetsutveckling. Frigan: vem dr ansvarig? kriavde svar
och standardisering funkar illa om alla gor efter eget omdodme.

’Det kom alltmer att handla om
ansvarsutkravande an reell verksamhets-

utveckling. Fragan: vem ar ansvarig?
kravde svar och standardisering funkar illa
om alla gor efter eget omdome.”

I Det omdtbaras rendssans citerar forfattaren och filosofen Jonna
Bornemark tjinstepersoner fran en rad olika verksamhetsomraden,
och den samlade bild hon aterger ar att granskningen kriaver enkel
maitbarhet, annars saknar den viarde.”” Komplicerade verksamhets-
processer ryms inte i NPM - systemet, vilket far som konsekvens
att den subjektiva praktiska kunskap som en medarbetare eller en
chef besitter faller utanfér generaliserbarheten. Polisens omtalade
”pinnjakt” ir ett exempel nar det generella nar absurditeten. Polisen
valjer en aktivitet som ar latt att genomfora och diar man pa forhand
vet att resultatet blir det 6nskvirda: malet nds men vad 4dr uppnatt.”®
Idéhistorikern Sven-Erik Liedman kallar denna typ av enkla méitbara

3 Lo6fgren, Mikael, Inga undantag - Vardeskapande i sma och medelstora samtidskonsthallar, s. 63,
Natverkstan, 2014.

“ Sundstrém, Granskningssambhéllet.

15 Forsell och Ivarsson Westerberg, Administrationssamhallet, s. 93.

® Harenstam A, Andreasson J, Allard K, Berntson E, Bjork L, Corin L, Dellve L Jutengren G, Pousette A,
Skagert K, Stengard J, 2015. Chefsrérlighet och chefshallbarhet i kommunala forvaltningar. s. 8.

v Bornemark, Jonna Det omatbaras renassans, Volante 2018, s. 263.

8 Jacobsson, Bengt och Sundstrém, Géran, Granskningssamhallet, Studentlitteratur 2019, s. 234.

1 Bornemark, Jonna, Det omatbaras renassans, Volante 2018, s. 29-29.

20 jvarsson Westerberg, Anders och Forsell, Anders, Studentlitteratur, 2014, s. 234.



kvantifieringar som NPM konstruerar for pseudo-kvantitet, siffrorna
bara verkar vara fakta som sidger nagot om verkligheten.

Inom stora delar av kultursektorn kom NPM f4 stort genomslag,
inte minst inom de stora offentliga myndigheterna (Kulturradet)
och forvaltningarna (statliga, regionala och kommunala kultur-
forvaltningar). Den snabba acceptansen beror kanske pa att det
knots forhoppningar om mojligheten att kunna mita kvalitet och
effektivitet och gora det lattare att argumentera for kultursatsningar.
Men, menar Bengt Jacobsson i boken Kulturpolitik, tilltron till de
nya managementmodellerna sag bra ut pa pappret, men att det i
realiteten varken ledde till 0kad effektivitet eller ndgot svar pa fragan
vad som var konstnarlig kvalitet.”” Ddremot kom stor vikt att 1iggas
pa hur saker och ting presenterades:* visioner, strategier, berittelser
om framgangar och planer gjorde att den bild som organisationen
presenterade frikopplades fran verkligheten (presentationssitt man
kdnner igen dven idag).

Mellan ansvarsutkravande och tillit

En helt vanlig budget fran nadgon av landets kulturférvaltningar
visar pa kampen mellan den svarfangade verkligheten och det
mat- och generaliserbara. I en av dessa budgetar anvander man ett
mycket strikt system som tydligt delar in verksamheten i hierarkiskt
organiserade rubrikomraden: Riskomraden, Risker, Status och
startdatum, Kontrollaktiviteter och Avstimnings- och slutdatum.
Under varje enskild rubrik finns en ytterligare finfordelning i olika
kontrollaktiviteter: risk- och konsekvensbeskrivningar, existerande
kontrollaktiviteter, kontroll av oegentligheter, kontrollmetoder,
rapportor, och sa vidare. Motet med medborgarna, forvaltningens
existensberittigande, blir ndgot undflyende bland indikatorer, konse-
kvensbeskrivningar och riskbedémningar. I budgetens inledning far
kulturen ett samhallssammanhang, men vl siffror och indikatorer
tar 6ver forsvinner verksamheten ur sikte. Det blir en brottnings-
match mellan vad organisationen borde vara och vad den ar.
Forutom brottningsmatch andas budgeten genom mangden
indikatorer en organisatorisk toppstyrning, ett av NPM modellens
framsta kdnnetecken: nagot bestams daruppe och "trycks ut” till
de dirnere. Genom regler, policyer indikatorer, handlingsplaner,
riskanalyser och mitbara mal styr den centrala administration
verksamheten pa avstand. Ansvaret pressas nedat men makten
blir kvar. Jonna Bornemark skriver i Det omdtbaras rendssans: ”Nar
det situationella blir osynligt i arbetslivet blir de som befinner sig
i karnverksamhetens konkreta situationer fjarrstyrda marionetter.
De generella policydokumenten laser fast intellectusbegreppen i

Liedman, Sven-Erik, Pseudo - quantaties, New Public Management and Human Judgement,
Philosophy and Politics, Vol 1, 2013.

Jacobsson, Bengt, Kulturpolitik - styrning pa avstand, Studentlitteratur 2014, s. 94.

Ibid. s. 96.

Ibid. s. 99.

Ibid. s. 100.



hogtidstalens skyltfonster, men det ar de som formulerar de matbara
riktlinjerna som drar i marionetternas tradar.””° Mojligen ar det en
overdriven dysterhet, men liser man budgeten sida vi sida med en
medarbetarenkat forstarks maktperspektivet.”” I en medarbetarenkat
fran en av landets kommunala kulturforvaltningar var det bara arton
procent som svarade ja pa fragan Min forvaltnings-/bolagsledning
fangar upp viktig information fran medarbetarna.

Mojligen ir en forandring pa vag. I en kulturforvaltningsbudget
namns orden tillitsbaserad styrning och kanske star det och viager
mellan gammalt och nytt, men dnnu ar den Kkritiska massan inte till-
rackligt stor for att fa det att tippa Over. Men begreppet ar nedtecknat
pa pappret och ordens makt ar stor sd kanske en forandring till slut
kommer. En verklig forandring kraver dock en forskjutning av makt
och det kommer inte att bli 14tt en latt process. Strategiska chefer i
den hogsta ledningen och specialistfunktionerna som finns i deras
omedelbara ndrhet har tillskansat sig en position de ogarna slapper
ifran sig. Onskan om att i detalj beskriva varje tjinst och forum hen
ska verka inom, oavsett om det ror sig om moten eller aktiviteter,
kommer vara lika stor framgent som nu — dari ligger makten over
kontrollen.

Tillitsbaserad styrning

Sd hur skulle det kunna se ut om vi hade ett samhdlle ddar omdome
togs tillvara? Hur skulle vi gora dd? Och hur skulle ett system se ut ddr
administrationens framsta uppgift var att gora det mojligt for karn-
verksamhetens professionella att gora ett bdittre arbete? Att ge majlig-
heter for dem att utveckla sitt professionella omdome, och utveckla sitt
eget for att kunna gora sitt arbete bdttre?

Ijuni 2016 tillsatte regeringen Tillitsdelegationen med uppdraget
att utveckla kunskapen om tillitbaserad styrning och féresla en
modell for hur den kan anviandas inom offentlig sektor. Framfor
allt skulle delegationen ldgga fokus pa frigan hur man pa bista
sitt tar vara pa medarbetarnas kompetens och erfarenhet for att ge
medborgarna mer kvalitet.

Delegationen definierar tillitsbaserad styrning och ledning som:
“styrning, kultur och arbetssitt med fokus pa verksamhetens syfte
och medborgarens behov, dir varje beslutsniva aktivt verkar for att
stimulera samverkan och helhetsperspektiv, bygga tillitsfulla rela-
tioner samt sidkerstilla att medarbetaren kan, vill och vagar hjilpa
medborgaren.”*° Motet med medborgaren star alltsa i centrum och
medarbetarens kompetens dr viasentlig. Det 4r den offentliga forvalt-
ningens uppdrag!

Bornemark, Jonna Det oméatbaras renassans, Volante 2018, s. 263-264.

En medarbetarenkéat ar en undersdkning av den enskilda medarbetarens upplevelse av sin egen
arbetsmiljé. DIK undersékte 2020-2021 nagra av dessa kommunala kulturférvaltningsenkater i
samband med en medlemsundersékning DIK genomférde 2021 av museisektorn.

Bornemark, Jonna, Horisonten finns alltid kvar - Om det bortgldomda omdémet, Volante 2020, s. 161.

Med tillit vaxer handlingsutrymmet - tillitsbaserad styrning och ledning av vélfardssektorn,
SOU 2018:47.

Ibid, s. 131.
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| huvudsak bestar den tillitsbaserade styrningen av
sju vagledande principer:
1. Tillit: Strava efter att lita pa dem du ska samarbeta med.

2. Medborgarfokus: Satt alltid medborgarens upplevelser
och kunskap i fokus.

3. Helhetssyn: Uppmuntra alla att ta ett gemensamt ansvar.

4. Handlingsutrymme: Delegera handlingsutrymme och
valkomna medbestammande.

5. Stod: Sakerstall ett verksamhetsnara stod i karnverk-
samheten.

6. Kunskap: Premiera kunskapsutveckling, larande och en
praktik baserad pa vetenskap och beprovad erfarenhet.

7. Oppenhet: Striva efter dppenhet genom att dela
information.

I en av uppsatserna i forskningsantologin Styra och leda med tillit
— forskning och praktik* skriver Bo Rothstein om vad som utmarker
skolor med goda resultat: ”De enskilda skolor som fungerar val
forefaller vara impregnerade med en sarskild organisationskultur
dar sidant som laganda, engagemang och starka normer vad giller
verksamhetens inriktning och malsittning...”*” och Rothstein
konstaterar att ”...normerna om samarbete och tillit och st6d fran
medarbetarna har varit férhirskande under lang tid”.*>* Nir den
reglerande NPM-organisationen slapper sitt grepp om organisa-
tionen, nar detaljstyrningen minskar och regleringarna blir farre
Okar alltsa betydelsen av organisationens inre kultur.** For att na dit
kravs ett vilkommet medbestimmande, diskussioner, samtal och
en gemensam forstaelse om “mal, syfte, aktiviteter och effekter for
att sikerstilla att de star i samklang.”** Ledningens roll f6randras
fran att vara en kontrollinstans till att bli stddjande i medarbetarnas
arbete och ska dterkommande stilla sig fragan: vad kravs for att den
enskilde medarbetaren ute i kirnverksamheten ska ha handlings-
utrymme och kunna utveckla sitt professionella omdéme och vaga
agerar

Organisationens verkliga kvalitetsarbete handlar darfér om att
utveckla karnverksamheten, medarbetarna och medborgarmotet,
ett arbete som inte ska forvixlas med granskningen av regelefter-
levnaden.” Forstaelse for vad som skapar kvalitet blir avgorande
for alla andra val organisationen gor. Jonna Bornemark menar att
kvalitet ar kontextberoende och utvecklas inom praktiken. Det far till

Med tillit vaxer handlingsutrymmet - tillitsbaserad styrning och ledning av valfardssektorn,
SOU 2018:47

Rothstein, Bo, Tillit som grund fér framgangsrika organisationer - skolan som exempel, ur antologin
Med tillit vaxer handlingsutrymmet, SOU 2018:47, s. 45.

Ibid. s. 46.

Med tillit vaxer handlingsutrymmet - tillitsbaserad styrning och ledning av valfardssektorn,

SOU 2018:47, s. 133.

Ibid. s. 133.

Bornemark, Jonna, Horisonten finns alltid kvar, s. 161.

Ivarsson Westerberg och Forsell beskriver processen utforligt i boken Administrationssamhallet.
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exempel som konsekvens att kompetensutvecklingen ska 6ka den
enskilde medarbetarens erfarenhet, kunskap och omdomesférmaga
i kirnverksamheten,*® i stillet for som nu i huvudsak vara 4gnad

at administrativa rutiner och system: ”Utbildning pa det senaste
digitala systemet diremot handlar om att utveckla administrationen;
aven det kan ibland vara viktigt men vi ska inte forvaxla det med ett
kvalitetsarbete i kirnverksamheten.”**

”Organisationens verkliga kvalitetsarbete
handlar darfor om att utveckla karnverk-

samheten, medarbetarna och medborgar-
motet, ett arbete som inte ska forvaxlas med
granskningen av regelefterlevnaden.”

Ett av alla omraden med stora utmaningar som Tillitsdelega-
tionen menar bor konfronteras, och som har direkt baring pa
kultursektorn, ar ersattningsformernas utformning (berors endast i
korthet). Genom ersittningens konstruktion gor ledningen styrning-
en mer eller mindre reglerande, mer eller mindre accepterande, eller
som Tillitsdelegationen uttrycker saken: "Ersidttningsmodellerna
kan utformas for att i forsta hand vara mojliggorande, men ocksa
mer kontrollerande och detaljstyrande.”*® Riktade bidrag riskerar
att motverka en generell forflyttning fran NPM till en tillitsbaserad
styrning genom att uppratthalla direktstyrningen av ett projekt
eller en verksamhet.” Tillitsdelegationen menar att man ska uppna
tva saker samtidigt genom en vil utformad ersittningsmodell: for
det forsta, sikra medarbetarnas handlingsutrymme, kreativitet och
omdome och, for det andra, se till att de offentliga medlen anvinds
pa ratt sitt.”? Tyvarr brukar det sistnimnda vara det som alltid far
storst genomslag hos bade ledning och ekonomiavdelning, och som
for det mesta leder till ett flode av stindiga aterrapporteringskrav,
som forst trycks "nerat” i organisationen och direfter med stor nit
och dygd krivs tillbaka. Diskussionen om ersattningsmodell ar
intressant ur ett kultursektorperspektiv da det dr en sektor som till
stor del priglas av riktade kortsiktiga stod.

Sammanfattningsvis kan man siga att den tillitsbaserade
styrningen krdver nagot nytt av den ledning som ar van vid ett
NMP-baserat arbetssitt eftersom det till stor del kommer handla
om att vaga bygga nya sammanhang. Forskningen visar att en
milj6 praglad av stark styrning, manga regler och en omfattande
granskning har en tydligt negativ paverkan pa en verksamhet med

a8 Bornemark, Det oméatbaras renassans, s. 249 och

29 Bornemark, Horisonten finns alltid kvar, s. 169.

40 Jakten pa den perfekta ersattningsmodellen - Vad hander med medarbetarnas handlingsutrym-
me? SOU 2017:56, Tillitsdelegation, s. 61.

! Jakten pa den perfekta ersattningsmodellen - Vad hander med medarbetarnas handlingsutrymme?
SOU 2017:56, Tillitsdelegation.

“?Ibid. s. 21.
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starka professionella normer och stort engagemang. Kultursektorn
ar en sadan typ av verksamhet och med tanke pa det som har skrivits
ovan om forutsittningarna for en tillitsbaserad styrning, riskerar alla
kortsiktiga direktriktade stod till olika projekt ytterligare motverka
en langsiktig verksamhetsutveckling, och dirmed forsvara en lyckad
implementering av tillitsbaserad styrning och den organisations-
kultur den forutsatter.

Den tillitsbaserade styrningen ar en mojliggorande styrning som
bygger pa en vilfungerande balans mellan kreativitet, innovation,
handlingsutrymme och forutsigbar maluppfyllelse.** Det ska finnas
ordning dven i det fria och darfor blir formerna for aterrapportering-
en en viktig del i processen: ska den ske som detaljreglerad gransk-
ning eller i dialog.** I en av landets kulturforvaltningar maste chefen
vid ett anstillningsforfarande i detalj aterrapportera varje steg i
processen till HR—-avdelningen: vilka som intervjuades, sifferranka
samtliga i bestaimda kategorier, vilka referenser som fanns tillgang-
liga, vilka man tog kontakt med och nar. En process helt utan dialog
och tillit, men absolut granskande, regelkontrollerande och fullstin-
digt NPM-forankrad. Det skapar, enligt Bornemarks resonemang,
en falsk idé om kvalitetsutveckling men ger inget mervirde i kirn-
verksamheten. Det 4r en process som ifrdgasitter savil kompetens
som omdome hos anstdllande chef, och som antagligen resulterar
i ett stort matt av irritation samt fyller ett oklart syfte. Det angivna
exemplet dr forvisso en detalj (iven om det troligen finns mingder
av liknande granskningsrutiner i organisationen), men belysande for
hur det ofta ser ut och vad en organisation maste géra upp med for
att na en tillitsbaserad styrning och ett verkligt kvalitetsarbete.

”Den tillitsbaserade styrningen ar
en mojliggorande styrning som bygger pa

en valfungerande balans mellan kreativitet,
innovation, handlingsutrymme och
forutsagbar maluppfyllelse.”

Den tillitsbaserade styrningen fungerar bast med vilinformerade
dgare (i offentlig sektor dr det politiken) och en viktig uppgift for
ledningen blir att utveckla dialogen. Inom delar av konst- och kultur-
sektorn har det under lang tid funnits en vilja att fa till stand en
kunskapsbaserad dialog mellan verksamhet och politik for att skapa
en gemensam grund och forstéelse for varandras respektive roller.
En sadan dialog har férutsattningar att astadkomma en respekt
och forstaelse for den professionsbaserade kunskap som finns hos
medarbetarna inom konst- och kultursektorn. Det handlar ytterst
om en forstaelse for vikten av den enskildes handlingsutrymme och

“?Ibid. s. 63.
“* Ibid. s. 64.
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att det inte star i konflikt med maluppfyllelse. Professionens hand-
lingsutrymme kommer inte att leda till anarki, det visar bland annat
den forskning som finns samlad i Tillitsdelegationens utredning och
dess forarbeten. Snarare kommer troligen det motsatta att handa:
ett bittre nyttjande av organisationens samlade kompetens (formell
och informell) som bor resultera i en hogre grad av maluppfyllelse.
Som namndes ovan i texten sa har en allt for stark styrning negativa
konsekvenser for en sektor praglad av starka normer och stort
engagemang. Darfor bOr medarbetarna dn mer frigoras fran en allt
for detaljrik styrning om organisationen vill na langre.

Tillitsdelegationen skriver: “"En mojliggorande styrning bidrar till
att ge medarbetare handlingsutrymme for att kunna utnyttja deras
kompetens och stimulera deras formaga till innovation och verk-
samhetsutveckling samt mojligheter att samverka kring brukarens
behov. En 1dg administrativ borda bidrar ocksa till denna handlings-
frihet, samtidigt som det ger mer tid at kirnverksamheten.”

Den professionsbaserade kunskapen

I den tillitsbaserade styrningen talas det om vikten av professionell
kunskap och erfarenhet. Vad menas med professionsbaserad kunskap
och erfarenhet? Den kan i all korthet beskrivas som bade formell och
icke-formell. A ena sidan finns det en formell akademisk utbildning
som sirskKiljer ett visst yrke fran andra yrken: en bibliotekarie jamfort
en konstmuseiintendent. Utover det sa kommer varje individ under
sin yrkestid att tillgodogora sig en mangd erfarenheter och praktisk
kunskap som ir av mer informell art. I en forskningsantologi fran
Centrum for praktisk kunskap vid Sodertorns hogskola beskriver en
av forskarna den praktiska kunskapen som “en personligt erovrad
kunnighet som tagit plats hos individen — och i den manskliga gemen-
skap dar han eller hon handlar - och den utdvas pa ett intuitivt satt.”

Den professionsbaserade kunskapen ar all den formella
kompetens som den enskilde skaffar genom utbildning och kompe-
tensutveckling och alla de erfarenheter som hen samlar pa sig under
livets gdng. Den formella grund som véart yrkesliv vilar pa, utbildning
och titel, leder sillan till oforstiende, diremot utgor den informella
erfarenheten ett svarfangat omrade som brukar limnas darhén.
Forvisso star det ofta i en platsannons att den sokande ska ha vissa
erfarenheter, men det ar erfarenheter av det formella slaget. Utifran
ett strikt NPM-perspektiv ar det mojligt att konkretisera formella
krav, men aldrig det intuitiva.

I projektet Bibliotekariens praktiska kunskap*’ samlades ett antal
bibliotekarier tillsammans med docent Eva Schwarz for att diskutera
bibliotekarieyrkets praktiska dimension och yrkesetik. Projektet
mynnade ut i essisamlingen Bibliotekariens praktiska kunskap — om

Ibid. s. 66.
Vad é&r praktisk kunskap, red. Jonna Bornemark & Fredrik Svenaeus, Sédertérns hogskola 2009, s. 13.

Projektet var ett samarbete mellan Regionbibliotek Stockholm och institutionen for praktisk kunskap
vid Sédertorns hogskola, 2015.
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kunskap, etik och yrkesrollen,”* som beskriver olika beldgenheter

som bibliotekarier har blivit stillda infor i sitt arbete. Berattelserna
beskriver situationer som uppstar i ett mote med en medborgare, dir
ett professionellt omdome aktiveras hos bibliotekarien for att kunna
forsta och mota behoven. Det ar situationer som existerar bortom
befattningsbeskrivningens konkreta ram.

I berittelsen att hitta en troja: om etik, yrkesroll och viljan att
hjdlpa den Andre, star en bibliotekarie infor en besokare som behover
hjalp med att soka pa internet efter en viss tréja. Trots forsok att for-
klara hur sokverktygen fungerar blir till slut bibliotekarien sittandes
med besokaren for att hitta tréjan. Timmar gar men inget resultat.
Efter motet reflekterar bibliotekarien om yrket har bestimda granser
eller om yrket alltid 4r i ett flytande tillstand. Ar bibliotekarie ett yrke
som existerar i mellanrummet mellan profession och medmanniska?
Handlade det ndgonsin om en troja? Bibliotekariens formella
kunskap om digitala sokverktyg var en viasentlig del i motet, men
mest var det kanske en friga om att forsta situationen och vara dar.*
Bibliotekarien konstaterar att det var en hjalp som i konventionell
mening gick utanfor det som yrket kraver, men i den specifika
situation blev valet ett annat. Hindelsens betydelse dar omojlig att
maita objektivt och kommer aldrig att synas i biblioteksstatistiken
annat 4n som siffervirde i entrédorrens besoksriaknare. Motets
existentiella rackvidd kommer aldrig nagon att fullt ut forsta eller
kidnna, kanske inte ens bestkaren.

”Fokus maste alltid vara pa vilket satt den
offentliga organisationen bidrar till samhallet

och dess utveckling, nagot som till stor del
lyser med sin franvaro i NPM-modellen.”

Bibliotekariens reflektion aktualiserar en rad fragor om den
offentliga kulturinstitutionens roll. Harvardprofessorn Mark Moore
lanserade vid mitten av 1990-talet ett motbegrepp till NPM, Public
Value. Moore menade att ndstan allt som dr vasentligt for den offent-
liga institutionen lamnas diarhdn i NPM-systemets rutmonster.
Enligt Moore maste faktorer som kultur, historia, samhallsroll, lag
och etik spela roll,*® och viktigast av allt, s& maste fokus alltid vara
pa vilket sitt den offentliga organisationen bidrar till samhillet
och dess utveckling, ndgot som till stor del lyser med sin franvaro i
NPM-modellen. Public Value-teorin handlar om kdrnverksamhetens
betydelse for att dastadkomma mervirde for savil den enskilde
medborgaren som sambhallet i stort.

4% Bibliotekariens praktiska kunskap - om kunskap, etik och yrkesrollen, red. Eva Schwarz, Stockholm
2016.

49 Stenmark, Maria, Att hitta en trdja: om etik, yrkesroll och viljan att hjéalpa den Andre, i boken
Bibliotekariens praktiska kunskap, s. 79-91.

50 Moore, Mark, Reflections on The Public Value Project, 2018.



I ett keynote-tal som Moore holl i anslutning till en konferens
i Dublin 1996 beskriver han Public Value-teorin® genom en
bibliotekarie som stills infor ett dilemma.*? Pa ett lokalt bibliotek,
nagonstans i USA, uppstar en situation med barn som “rasar” in
mellan 15.00 och 18.00. Biblioteket som ar en mycket uppskattad
plats av ortens dldre invanare, som kommer dit for en lugn stunds
lasning och trevligt samkvam med vanner, dr nu i kaos och rora pa
grund av ljudliga barn. Dessutom blir barnen ett stort irritations-
moment for personalen pa grund av det stok de limnar efter sig nar
de forsvinner k1. 18.00.

Barnen ar s.k nyckelbarn som har blivit hanvisade till biblioteket
av sina foraldrar, dar finns trygghet och bra saker (ldsa) att gora
i vintan pa att de ska komma hem fran jobbet. Den uppkomna
situationen skapar en konflikt mellan barnen och gruppen dldre
besokare och personalen. Den ansvarige bibliotekarien befinner
sig i ett dilemma med manga val och som kriver en 16sning. Ska
bibliotekarien vinda sig till den hogre ledningen om hjalp, med den
medfoljande risken att det kommer en rad nya krav, direktiv och reg-
ler, eller till politikerna med en begaran om mer pengar, med risken
att det kommer ske ekonomiska omprioriteringar, och sa vidare. Alla
fragor har positiva och negativa svar att ta hinsyn till. For att géra
en lang historia kort sa gor bibliotekarien ingetdera utan viljer att
tolka sitt uppdrag kreativt (men inom dess ram) och tillsammans
med personalen astadkomma en 16sning, inom radande budget,
som tillfredsstiller alla och med tiden utvecklas till en framgangsrik
barn- och ungdomsverksamhet med de dldre i behall. Bibliotekarien
astadkommer en 16sning som hor till verksamhetens kdrnuppdrag
och ger samhilleligt mervirde utan att gora avkall pa kvalitet.

I exemplet lyfter Moore fram vissa egenskaper hos bibliotekarien
som han ser som visentliga i Public Value-teorin, som i en svensk
kulturkontext har en delvis negativ innebord. Moore talar om entre-
prendren och oppurtunisten. I Moores resonemang representerar
entreprendren nagon som ar kreativ och standigt utvecklar nya
sitt att mota medborgaren, medan opportunisten ar nigon som ar
uppmarksam pa situationer i omgivningen, ser mojligheter i det
uppkomna och vill vara till nytta och hjilp.>® Sarskilt det sistnimnda
begreppet, oppurtunisten, ar svaranvant i ett svenskt kultursamman-
hang. I den hir texten blir Moores bada begrepp ersatta med profes-
sionsbaserad kunskap med situtionsbaserat omdome.

Det finns naturligtvis en aspekt med Public Value-teorin
som leder till en diskussion om konst- och kulturverksamheter
ska motiveras utifrdn den samhillsnytta de genererar. I det hir
sammanhanget gors dock en skillnad mellan institutionens roll
som plattform for medborgarmotet och kulturens existentiella
dimension, det vill siga vad som hinder nir medborgaren moter

Moore Mark, Creating Public Value: The Fundamental, Entrepreneurial Duty of Every Public
Manager, Keynote Speach, Dublin 1996.

Exemplet &r likt en essé i boken Bibliotekariens praktiska kunskap som beskriver en liknande situation.
Ibid. s. 9.
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kulturen. Institutionen i sig har ett samhallsvirde och dstadkommer
pa olika sitt en samhallsnytta. Den tillhandahéller konst, kulturhis-
toria och litteratur till oss alla att bli bekanta med utifran vara egna
forutsiattningar och lust. Det finns medarbetare med bade kunskap
och omdome som moter oss, och om vi vill, agerar i rummet mellan
konstens egenvirde och individens subjektivitet. Jonna Bornemark
beskriver det professionella agerande omdomet som ett tredje
tillstind mellan det objektiva och subjektiva, en lIink mellan tva
synbart oférenliga tillstdnd.** Omdomets handlingsutrymme ar ofta,
menar Bornemark, ett paradoxernas sammanhang, ett mellanrum
mellan motstridiga krav: ska bibliotekarien vara medmaéanniska
(med kunskap om digitala sokverktyg) eller strikt folja befattnings-
besrivningar och organisationsregler.”>* Omdomets rum ar ett
sammanhang som ar tryggt men som samtidigt har acceptansen for
nya saker att handa. Det ir inte mojligt att veta vad den enskildes
mote med kultur resulterar i (nagot eller inget), men oavsett vad som
hinder sa kan det fa hinda. Vagen ur striden mellan egenvirde och
instrumentalisering gar till stor del via medarbetarna och deras kun-
skap och professionella omdome. Formagan att mota saval fysiska
som emotionella behov (aktuella eller potentiella) hos besokarna ar
kulturens unika vara och medarbetarnas kompetensomrade. Det ar
vasentligt att man forstar kulturens virde och samhélleliga betydel-
se, och hur det genereras, utan att gora ansprak pa en fullstinding
inramning och mitbar konkretion.

Kulturens varde?

Konst- och kultursektorn utévar alltid en svar balansgang mellan
vikten av den unika personliga upplevelsen (det icke méitbara) och
den aggregerade samhillsnyttan (det mitbara). Under senare ar har
diskussionen om kulturens virde okat i omfattning, sarskilt med det
tilltagande behovet av sociala satsningar for att motverka en negativ
samhaillsutveckling. Kultursektorn har genom aren visat sig bra
pa att tydliggora sitt virde och svara mot samhéllsbehoven. Bengt
Jacobsson menar i boken Kulturpolitik — styrning pd avstand att den
offentliga kultursektorn genomgaende har varit snabb pa att ta till
sig nya administrativa idéer och manga ganger driva saken lingre
an andra delar i den offentliga forvaltningen. En mojlig orsak, menar
Jacobsson, ir sektorns stindiga underfinansiering. Genom att vara
bast i klassen visar man sitt samhallsvirde och med det behovet
av en storre budget for att gora dnnu storre samhallsnytta. En vig
till nya finansieringskallor dr att se kulturen i relation till andra
samhallsomraden, det vill sdga att nyttiggora kulturen for andra
verksamheter (offentliga och privata).

Néra besldktat med idén om Public Value ar frdgan om kulturens
sociala varde. Den 6nskan som ofta dyker upp om att anvianda

Bornemark, Det omatbaras renassans, s. 244.

Bornemark, Horisonterna finns alltid kvar, s. 81.

En viktig del i 2009 ars kulturutredning var den s.k. aspektpolitiken, det vill sdga hur kulturen
samspelar med andra samhallsomraden: till exempel skola, vard, miljé, naringsliv, och sa vidare.
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kulturen for att astadkomma positiva samhallseffekter ar 1att att
forstd. Niar samhillets sociala utmaningar 4r manga, stora och svara
ar det latt att sympatisera med viljan, sirskilt politikens, att anvinda
alla de resurser som star till buds, 4ven kulturen. Politik ar ju trots
allt i grunden en frdga om att vilja nadgot. Sverige star infor manga
utmaningar och med samhallets 6kade fokus pa sociala fragor
(utanforskap, segregation, socialt utsatta omraden, gingkriminalitet,
osv) foljer naturligtvis fragan: vilken roll spelar kulturen i detta
sammanhang? Manga projekt och mangder av bocker, uppsatser

och rapporter har producerats genom aren som vill visa att det med
kultur gar att motverka en negativ social utveckling. Hir nimns bara
tva mer sentida textexempel: OECD:s och ICOM:s culture and Local
Development: Maximising the Impact —A Guide for Local Governments,
Communities and Museums (2019),”” och Kulturens vdrde och sociala
effekter (2020) fran Goteborgs stad.*® Bada texterna ar ocksa tydliga
exempel pa den svara diskussionen som alltid féljer ndr man ska
diskutera kulturens roll i samhillet och den alltid raidande spanning-
en mellan Public Value och den individuella upplevelsen — mellan
egenvarde och instrumentalisering.

”Sverige star infor manga utmaningar
och med samhillets 6kade fokus pa

sociala fragor foljer naturligtvis fragan:
vilken roll spelar kulturen i detta
sammanhang?”

Den forsta ar en omfattande guide med ambitionen att vara ett
komplett verktyg for hur man kan arbeta med kultur i allminhet
och museer i synnerhet i en lokal samhallsutveckling. I guiden finns
argumenten varfor kulturen ar viktig och en checklista hur man
gar till vidga. GOoteborgsrapporten diremot tillhandahaller inte lika
manga redskap, men ar ett i korthet vil genomf6rt resonemang
kring konstens sociala virde. Det ar ocksa tydligt ndr man laser
béada rapporterna att de brottas med relationen mellan kulturens
egenvarde och dess sociala samhdllsnytta, utan att lyckas finna en
riktigt bra vig ur dilemmat, &ven om goteborgsrapporten uttrycker
en storre medvetenhet om problematiken och kommer lingre i sin
argumentation.

I den hir texten argumenterar jag for att svaret pa dilemmat till
stor del handlar om medarbetarna i institutionerna och hur ledning-
en valjer att forhalla sig till deras professionskunskap och omddme.
En del av svaret pa fragan: hur ska man da gora? finner man i ett kort
stycke i gbteborgsrapporten, som konstaterar att manga aktorer age-
rar utan program och instruktioner och Anda nar 6nskvarda resultat:

7 https://icom.museum/wp-content/uploads/2019/09/OECD-ICOM-GUIDE-MUSEUMS.pdf

o8 https://goteborg.se/wps/wem/connect/93580f63-f918-4514-8f0c-e84d6ff3cf83/Kultu-
rens+va%CC%88rdetoch+socialateffekter_Klas+Grinell.pdf?MOD=AJPERES
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”Manga aktorer i den kulturella ekologin agerar utan att forhalla sig
till program, etablerade metoder eller verksamhetsplaner. Analysen
av deras agerande blir darfor missvisande om den ir begriansad till
att pricka av indikatorer och f6lja upp program. En dialogbaserad
utvardering maste darfor ta vara pa lokalkdnnedom och specifika
expertkunskaper fOor att kunna se de sammanvavda effekterna av
enskilda handlingar.”** Samma forhallningssitt och metodtinkande
bor pragla den offentligt finansierade kulturverksamheten som hel-
het. Det spelar ingen roll om det handlar om fristaende aktorer eller
en kommunal kulturverksamhet: expertkunskap och lokalkinnedom
ar synonymt med professionsbaserad kunskap och situations-
anpassat omdome, och det méaste ges handlingsrum och ritt metod
for bade malformulering och utvirdering, det vill siga dialogen.

Kulturen har ett stort socialt samhallsvarde och spelar en
alldeles avgorande roll for manniskors vilbefinnande, och en viktig
forutsiattning for det dr kulturens egenvirde.®® Konst och kultur ar
viktigt pA méanga plan samtidigt och maste ges ett stort utrymme i
alla diskussioner om samhallets utveckling. Men det ir inte samma
sak som att man pa férhand maste tillskriva konst och kultur givna
specifika virden i samhallsutvecklingen. Samhallsvarde och kultu-
rens frihet ar inte per definition i konflikt med varandra.

”Kulturen har ett stort socialt samhallsvarde
och spelar en alldeles avgorande roll

for manniskors valbefinnande, och en viktig
forutsattning for det ar kulturens egenvarde.’

I en nyligen utkommen bok, Kunskap som kdnns,* skriver Lars
Strannegard att kulturens virden 4r svara att méta pa ett siatt som
ar innebordsrikt, eftersom vardet finns i dess vasen. Det ar ett varde,
menar Strannegard, som har formagan att frigoras i motet mellan
konst/kultur och manniska och som kan vara livsavgérande: en
bok kan ge oss insikter som gor att vi ser pa varlden pa ett nytt
sitt eller en programkvall pa konstmuseet som kan ge oss bade ny
kunskap och ett mellanménskligt sammanhang, den existentiella
potentialen finns dar som en alltid narvarande mojlighet.*> Men,
menar Strannegard, det ar viktigt att alla, medborgare, politiker och
kulturdebattorer, forstar skillnaden mellan kulturens innersta visen
och vad den kan astadkomma i samhallet. Kunskapen om relationen
mellan kulturens subjektiva potential och hur den offentliga kultur-
institutionen ska arbeta med den potentiella mojligheten ar den
vasentliga friga som jag vill stilla i den hir texten.

59 Kulturens vérde och sociala effekter, Rapport 2020:1, s. 33.

59| det har avseendet sa inkluderas i begreppet valbefinnande allt det som kan komma en méanniska
till del i métet med kultur: kunskap, upplevelse, ssmmanhang, skapande, och sa vidare.

6 Strannegard, Lars, Kunskap som kénns - en lovsang till att lara sig ndgot nytt, Mondial, Stockholm
2021.

?Ibid. s. 73.
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Svaret pa fragan hur institutionen ska arbeta med kulturens
potentiella mojlighet 4r och kommer alltid att vara medarbetaren,
det 4r hen som pa ett eller annat satt mojliggér motet: en bok som
aldrig finner sin vag till en ldsare ar en potential Annu inte forverkli-
gad, ett konstverk forvarat i ett samlingsmagasin bar pa mojligheter
i vardande. Mikael Lofgren skriver i Inga Undantag: ”Forstar man
hur avgorande legitimitet, fortroende, jamlikhet och rattvisa ar for
Public Value, inser man att hur en organisation arbetar ar lika viktigt
som vad den stravar efter att uppna. En valfungerande verksamhet i
allmanhetens tjanst erkanner vardet av professionellt omdome och
urskillningsférmaga.”

Det bade Lars Strannegard och Mikael Lofgren pekar pa, och som
den hir texten argumenterar for ar att det inte pa forhand gar att be-
stimma hur det motet ska 4ga rum, vilka former det ska anta genom
noggrant utforda riktlinjer, regler, policydokument och gransknings-
formuldr. Motet kan leda at alla mojliga hall och 1langt bort fran alla
forutbestimda befattningsbeskrivningar och verksamhetsuppdrag.
Det ar dags att sitta medarbetarens professionsbaserade kunskap
och situationsbaserade omdome i forsta rummet, tilltro hen med
handlingsutrymme och tillit. Ledningen maste vaga skira bort
granskningsformulir, riktlinjer och regeluppfoljning och kringskara
vissa specialistfunktioners tolkningsforetrade over kirnverksam-
heten Det handlar om att forsta var det verkliga kvalitetsskapandet
genereras och inse den offentligt finansierade kulturinstitutionens
egentliga syfte.

Avslutning: Ska vi alls mata kultur?

S4 hur ska vi géra? Ska vi mita? Ar det méijligt att berikna kulturens
effekter? Svaret pa alla fragor om métbarhet och granskning kom-
mer troligen alltid vara bade ja och nej samtidigt, beroende pa vad

vi vill veta och hur det ska genomforas. Ska all matning upphora?
Svaret pa den fragan ar ett absolut nej, vissa saker vill vi och maste vi
veta. Vi behover till exempel veta hur olika samhallstendenser yttrar
sig: gar vi mer eller mindre pd museer, lanar vi mer eller farre bocker
pa bibliotek, och sa vidare. Det dr tendenser som kan ligga till grund
for beslut om atgirder.

Myndigheten for kulturanalys undersoker kontinuerligt kultur-
sektorn genom statistik och visar hur vara beteenden dndras 6ver
tid. Det ar en vasentlig kunskap om vi vill forsta var verksamhet pa
en samhadllelig metaniva. Daremot kommer vi aldrig fa kunskap om
den subjektiva erfarenhet som manniskor gor i motet med kultur.
Det ar viktigt att vi forstar skillnaden mellan statistik och erfarenhet,
men att vi ocksd inser att bada ar vidsentliga att forhalla sig till for
kultursektorn.

Det ar dags att astadkomma en organisatorisk forandring som
ger storsta mojliga handlingsutrymme for sektorns medarbetare och
samtidigt utvecklar den dialogbaserade utvarderingen. Darigenom ar

Lofgren, Utan undantag, s. 74.
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det mojligt att borja knoppa av den méitning som inte astadkommer
nagot mervarde i kirnverksamheten och avlagsna all den granskning
som i huvudsak intresserar sig for regelefterlevnad.

Nagra sammanfattande rekommendationer

® Forandra maktfoérhallandet mellan central administration
och karnverksamheten, till forman foér den senare.

@ Overga till tillitsbaserad styrning och anvind dialog som
modell for gemensam forstaelse och utvardering.

@ Overga fran styrande ledarskap till stéttande.

® Arbeta med att skapa samférstand och gemensam
uppfattning.
@ Oka kunskapsutbytet mellan politik och kulturverksam-

heterna for att astadkomma férstaelse och respekt for
badas roller.

@ Ifragasitt varje granskning som ska genomforas och vaga
stall fragan: utvecklar den karnverksamheten.

@ Ifragasitt nya administrativa rutiner: vem gagnar rutinen?
Hur ar den utformad?

® Ge den enskilde medarbetaren stort handlingsutrymme,
ha stor tilltro till hens professionsbaserade kunskap och
situationsanpassade omdome.

Om du har fragor
eller behover st6d kan
du alltid kontakta

DIK:s kansli via
fraga@dik.se
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