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INSTI T U TION
U nder ut v eck l ingens gång kan in stituti on er ste lna; formell or ganiser ing eller 
’ ’ in stituti ona l iser ing’’ har ibland inn e b ur it att symbol er, karr i ä r v ä ga r, positi on er 

och egenintr e ssen ko mm it att domin era en in stituti on på be kostnad 
av de ss ur s p rung l iga mål s ä ttning .

HOSPI TAL ISERING
H os p ita l iser ing, ibland ben ä m nd h o s p i ta l sa r t e f a k t e l l er i n s t i t u t i o n s s y n d r o m, kan 
fö r e ko mma i alla samm an hang där någon blir omhänderta gen och känn eteck nas 

av varierande grad av apati, bristande fö rmå ga till initia tiv och plan er ing 
samt en uts l ä tning av den ind i vid u e l la profi l en .

Ur Nati ona l en c y k l o pe d in



F ÖRN Y ELSE ÄR MÖJLIGT

S ti fte l sen fram tidens kultur bild a des av sta ts m a kterna år 1994 me d
me del från de upphörda lönta ga r fonderna som grund.

S ti fte l sens upp gi ft är att under min st tio år ge bid rag till långsi ktiga
och nysk a p ande kultur p r o j e kt .

S ti fte l sen har nu verkat i sex år och under denna tid bid ra git med när-
mare 450 miljon er kr som stöd till mer än 950 ski lda kultur p r o j e kt . För mer
deta l j erad in form a ti on se Sti fte l sens hem sida w w w. f r a m t i d e n s k u l t u r. s e .

Pr o j e ktledare för Sti fte l sen fram tidens kulturs program o m r å de F ö r n y e l s e
av kulturinstitutioner ( 1997 – 2000). Kon stn ä r l ig ledare för Edsvik kon st
och kultur. Fr i lan s r e gissö r, urval av upp s ä ttningar: Pe l i ka n e n U p sa la
S ta d ste a ter, Ett drömspel O m sk Dram a tiska Te a ter, Till Damaskus R y sk a
D ram a t iska Te a tern, Ta l l inn. Manus fö r f a t tare t ill CD-Rom Bakom 
kulisserna, Strindbergs Pe l i ka n e n .

Pr o j e ktse k r eterare för Sti fte l sen fram tidens kulturs program o m r å de
Förnyelse av kulturinstitutioner ( 1997 – 2000). Dram a turg vid 
R a d i ote a tern (1989 – 1996), chef r e d a ktör för Te a tertid ningen se d an
1988. Doktorand vid Te a ter v eten sk a p l iga in stituti on en, Stock holm s
U ni v er sitet . Hu v u d m anus fö r f a ttare till CD-Rom Bakom kulisserna,
Strindbergs Pe l i ka n e n .
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S ti fte l sen fram tidens kultur påbö r j a de under år 1995 den ut å tr i kta de 
v er k sam heten genom att er b juda möjligheten att söka bid rag till kultur-
p r o j e kt . Fö ruts ä ttninga rna för bid ra gs gi v ningen form u l era des me d v etet så
a tt alla, oavsett jur id isk form, gavs möjlighet att söka bid rag utifrån rela ti v t
a l lm ä nt hål lna regler. 

D en bako m l ig gande tanken var att grundl igt under söka såväl fö r v ä nt-
ninga rna på Sti fte l sen som upp s la gs r i ke d o men hos de som är enga gera de
i kulturliv och i konstnärlig verksamhet. Det var viktigt att Stif telsens arbete
inte skulle utgå från fö rut f a tta de meningar utan att Sti fte l sens ver k sam het
skulle ut v eck las i dialog med omvärlden. Ansök ningar var en del av denna
d ialog som i övrigt fö r des på må nga aren or.

Som man ropar får man svar – under 1995 mottog Sti fte l sen 2800
an sök ninga r. En bety d ande del av de ssa an sök ningar kom från eta b l era de
in stituti on er som i olika projekt betona de an sök ningar sökte bid rag för vad
som skulle kunna beteck nas som ver k sam heter av närm ast löpande
k a ra ktä r, dvs vad man se d an länge gjort eller velat göra men som inte
l ä ngre prior itera des av or d inarie hu v u d m an eller så handla de det om vi k-
tig ut v eck l ingsv er k sam het som man – något hårddra get kan ske; till fö l j d
av ofö rmå ga att omprior itera – inte fö rmå d de finan si era inom or d inarie 
e kon o m iska ram a r. Sti fte l sen stod på detta område därmed rela ti v t
s nabbt in för ett vi ktigt vägval.

Hur ska Sti fte l sen på bästa sätt kunna bid ra till ut v eck l ingen hos de
eta b l era de in st ituti on erna utan att behöva riskera att drunk na i
an sök ninga r. Sti fte l sen har ett tid s be gr ä n sat upp d rag och kan därfö r
a ld r ig ta något an svar för löpande ver k sam het.

E ndera kunde valet bli att an sök ninga r, och de bako m l ig gande beho v en,
från kulturinstitutioner fortsatt skulle behandlas strikt enligt regler som
gradvis skulle behöva skärpas och för tydligas, eller så måste Stif telsen ta
ett tydliggörande initiativ på området. Kulturinstitutionerna utgör en stor del
av det svenska kulturlandskapet och måste givetvis få skäligt utrymme
i Sti fte l sens ver k sam het. 
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E fter ing å ende disk ussi on er be s l uta des att en program v er k sam het sk u l l e
in l e d as, under den tung fota de ru b r i ken ’’Utveck l ing av befint l iga 
k u l tur in stituti on er ’ ’.

U pp d ra gs be sk r i v ningen ha de en ty dl ig in stru mentell prägel –
S ti fte l sen önsk a de få en utr e d ning ut fö r d, i dia l o g form, genom en ra d
ö ppna sam tal; en utr e d ning som syfta de till att ta ut en vägr i ktning fö r
S ti fte l sens fortsa tta arbete på området.

Att få några aktiva och ko m petenta per s on er i sv en skt kulturliv att våga
å ta sig upp d ra get att på Sti fte l sens upp d rag disk utera in stituti on ernas
situ a ti on visa de sig se d an vara sv å rt. Men det är en annan histor ia.

G l ä d j ande nog kom arbetet att ut fö ras av Maria Fr idh och Rikard
H o o g land, vilka på ett synn er l igen ko m petent sätt lyck a des initi era och
gen o m fö ra en kv a l i fi cerad de b a tt i denna sv å ra och ange l ä gna fråga.

Seminarierna – de öppna, om än regisserade, samtalen – finns ingående
r e d o visa de på Sti fte l sens hem sida: www. f ram tiden sk u l tur. se

D et visa de sig na tur l ig t vis att den in stru mente l la in r i ktningen gan sk a
s nabbt blev över s pe lad – det öppna sam ta l et tog över. Resan blev, som
f ramgår av ra pporten,  på sätt och vis mål et. Under fyra noga fö r ber e d d a
sem ina r i er venti l era des tem a tiskt ett antal frågor. Sem ina r i erna kom att
p å v erka ver k sam het och offent l ig de b a tt .

En av slutsa tserna blev att inte ta fram en tra d iti onell samm an f a ttande
s l utra pport. I stä l l et blir valet att låta utr e d a rna i bo k form, som en stafett-
p inne, redovisa några problem a tiserande texter utifrån de er f a r en heter
utr e d ningsa r betet och sem ina r i erna gi vit. Fö rutom i bo k form ko mmer
m a ter ia l et att finnas fritt ti l l g ä ng l igt på Sti fte l sens hem sid a. Fö r ho ppningen
är att texterna ska kunna ut g ö ra under lag för fortsa tta sam ta l .
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Vad är då det här för någon text? Formellt sett är det en slutra pport från
S ti fte l sen fram tidens kultur s p r o gram o m r å de Förnyelse av kulturinstitutioner,
men det är kna pp ast någon tra d iti onell utr e d ning och den uttrycker inte
he l l er Sti fte l sen fram tidens kulturs upp f a ttninga r. Den bild av kultur in sti-
tuti on erna och de idé er som vi presenterar är våra per s on l iga, och de
grundar sig på de er f a r en heter som vi har gjort under de tre år som 
p r o gram o m r å det har ex istera t. Genom disk ussi on erna i vår refer en s grupp ,
på sem ina r i er samt under våra stu d i e be sök har vi fått fram nya fråge stä l l-
ningar och provat relevan sen i de påst å enden som vi presentera r. 

D et har varit märkbart vi l ket stort behov det finns att disk utera frågor
k r ing kultur pol iti k, in stituti on ernas inre liv, möjligheterna att bryta sta gna-
ti on en. När projektet sta rta de var det i stort sett ty st på den kultur pol itisk a
f r onten; inte min st visa de må nga av de kon stn ä r l iga utö v a rna ett stort 
o intr e sse för en så d an disk ussi on. Orsa ken till detta var fö rm o dl igen en
k ä n s la av att de b a tten ald r ig fö r des på deras vi l l kor, eller av att kon stn ä-
r ernas röster inte ens var efter f r å ga de .

Ku l tur pol iti ken var en av de sista stora stena rna i efter k r igstidens 
fol k hem s b y g ge. Stora fö r ho ppningar stä l ldes på kultur en, inte min st på att
den skulle få en stö rre och bredare pu b l i k. Men det handla de ock så om
k u l tur ens fö rmå ga att de l ta i ett sam h ä l l s b y g gande. Under det senaste
decenni et har denna del, kultur en som nyttig hjälpgumm a, betona ts på
områden där andra politiska åtgärder har misslyckats – från folkhälsofrågor
till inte gra ti on .

Vår fö r ho ppning är att denna text ska väcka de b a tt l ust och in s p i ra ti on .
N å gra ko mmer säkert känna sig tram p a de på tårna och und ra med vi l ken rätt
vi utta lar oss, men vår bakgrund som aktiva i kon stn ä r l iga och kon st fö rme d-
lande ver k sam heter, både inom och utom in stituti on erna, gör att vi tr or oss
om att ha möjligheten till en fri och kritisk blick på kultur in stituti on erna. En
av våra grund f r å ge stä l lningar är varför det är så sv å rt för in stituti on erna att
s ä tta ver k sam heten i centrum, och varför hu v u d m ä nn en så sällan vågar ha
fö rtr o ende för kultur in stituti on ens ver k sam hets l e d ning och ver k sam het.
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I det uppdrag som Stiftelsen formulerade för programområdet står följande:
’ ’ S ti fte l sen har be s l utat att mer sam lat verka för en fö rn y e l se av redan

ex isterande kultur in stituti on er. Genom att uta r beta program sk r i v ninga r
för fö r sök sv er k sam heter m.m. på detta område vill Sti fte l sen genom 
r i kta de in sa tser fö r söka initi era proce sser som kan ge mer långsi ktiga
ef fe kter i form av fö rn y e l se och fö r ä nd r ings ben ä gen het vid kultur in stitu-
ti on er av ski lda slag. En disk ussi on om fö rn y e l se av arbets former kan
ä v en vara aktuell i detta samm an hang .’ ’

Tanken var att Stiftelsen redan efter ett år av programområdets
verksamhet skulle fastställa operativa programskrivningar för olika försöks-
v er k sam heter, och redan i sta rten av program o m r å det var ett par 
försöksverksamheter aktuella, men de omöjliggjordes genom institutioner-
nas egna liv. Vår verksamhet har istället (i överenskommelse med Stiftelsen)
koncentrerats på att opinionsmässigt understödja förändringsbenägenhe-
ten vid kulturinstitutionerna och skapa diskussionsforum för dessa.

Vi märkte tid igt att det fanns ett slumrande behov av att disk utera 
k u l tur pol itiska frågor, och program o m r å det har därför de l ta git i och påver k a t
ut v eck l ingen mot ett ifrågas ä ttande av den rådande, sta gn era de kultur-
pol iti ken. Mycket av det som näst intill var tabu att utta la när vi sta rta de ,
har idag blivit upp f a ttningar som omfattas av må nga.

På ett tidigt stadium knöt programområdet en referensgrupp till sig, 
vilken representerade olika områden1, och under det första halvåret (hösten
1997) an or d na de vi ett sem inarium – Kris och förnyelse. Här disk utera de s
b l . a. hi era r ki er och hu v u d m annaskap för kultur in stituti on erna, kon stn ä r l ig
kv a l itet kontra kultur pol itiska mål s ä ttninga r, hur värld s b i lden fö r ä nd ras
genom nya vi rtu e l la och ge o grafiska idé m ä ssiga centrum. Sem ina r i et ga v
ock så en möjlighet för oss att under söka om and ra de la de vår åsi kt om
vilka områden som var intr e ssanta att disk utera.

Till detta sem inarium fö r sökte vi bjuda in ett kultur in stituti on ernas
’ ’ M ini -S v er ige ’ ’. Vi bjöd in representanter för ind ustr istä der i fö r ä nd r ing
( N orr k ö p ing, Borås, Gävle), glesbygd (Got land och Jämtland), stor stä der

( S tock holm, Göte borg och Malmö) samt Norr land sstä der (Sund sv a l l ,
U meå, Ske l l efteå och Luleå). Det sv å raste var att få hu v u d m ä nn en (dvs.
k u l tur pol iti ker) att ko mma till sem ina r i erna.

U nder våren 1998 åkte vi till de orter som ha de haft representanter på
sem ina r i et och tr ä f f a de representanter för kultur in stituti on er, kultura ktö r er,
sty r e l ser, nämnder och administra ti on. Under de ssa be sök in h ä m ta de vi
in form a ti on om hur man såg på sina egna ’’kriser’’ och fö r de disk ussi on er
k r ing frågor om kultur in stituti on ernas fö rn y e l se p r o b l em .

Vi be stä l lde ett antal de b a ttexter kring frågor som antingen ha de ta gits
upp i refer en s gruppen, ko mm it fram under sem ina r i et eller ta gits upp
under våra resor. Dessa pu b l i cera des på Sti fte l sens hem sida (www.
f ram tiden sk u l tur. se / de b a tt . html) och låg ock så till grund för de tre 
sem ina r i er vi an or d na de under 1999. I mars an or d na des H u s e t i
G ö te borg, som tog upp både de faktiska hus som kultur in stituti on erna
befinn er sig i som arkite ktonisk mani fe sta ti on, de vi rtu e l la hus som kan
sk a p as som alterna ti v, det inn eh åll som husen har och kon f l i kten me l lan
hu v u d m ä nn ens mål sty rning och husets ver k sam het. I maj an or d na de s
sem ina r i et Vad ska vi ha konstnärer till? i Vis b y, som tog upp de kon st-
närliga utbildningarna och bl.a. hade som utgångspunkt frågan om huruvida
det ut b i ld as för må nga kon stn ä r er. I se p tember slut l igen an or d na de s
sem ina r i et Jakten på publiken i Umeå som behandla de kultur in stituti o-
n ernas fö r h ål lande till pu b l i ken. Där stä l lde vi ock så frågor om huru vid a
k u l tur stö det går till rätt ver k sam heter, om det finns behov av att rita om
k a rtan och, inte min st , om gr ä n sen me l lan po pulär- och fink u l tur. 

Samtliga seminarier har dokumenteras, och dessa dokumentationer har
publicerats på Stiftelsens hemsida (www.framtidenskultur.se/seminar.html).
En tid igare ver si on av slutra pporten utsa ttes även för ett arbetssem ina r i u m
i juni 20002. 
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2. På seminariet medverkade professorn Svante Beckman, forskningsdirektören Marita Jonsson,
curatorn Anders Kreuger, fil dr Sven Nilsson, skrib enten Björn Linnell, skribenten Arne Ruth, 
lektorn vid Stockholms universitet Tiina Rosenberg, dramatikern Barbro Smeds, skribenten Johan
Öberg samt lektorn vid Konsthögskolan Valand Sven-Olov Wallenstein.

1. Referensgruppen har bestått av följande personer: kompositören Peter Falthin (1999–), 
projektledaren Lena Holmstrand-Kreuger, forskningsdirektören Marita Jonsson, musikern Gunno
Kl ing fors (1997), cura torn Anders Kr e u ger, sk r i benten Björn Linnell, muse i chefen Sven
Lundström, regissören Ragnar Lyth (1998–), skribenten Clara Mannheimer (1998–), dramatikern
Barbro Smeds, musikern Mats Zetterquist (1997–1998) och adjungerad från Kulturrådet Anita
Jonsson.

http://www.framtidenskultur.se/debatt.htm
http://www.framtidenskultur.se/debatt.htm
http://www.framtidenskultur.se/seminar.htm


VAD ÄR EN 

KULT UR -

INST U T I T ION ?

Vad fö r enar en bibliote k s fi l ial som har öppet två efterm id d a gar i veck an
med en na ti onell in stituti on som Dram a ten? Båda har en hu v u d m an som
ger dem ett upp d rag, båda är kun sk a p s b anker som står till allm ä n heten s
fö r fo gande. Men ski l lna derna är na tur l ig t vis milsvida och så även 
p r o b l emens kara ktä r. Detta faktum ger en bild av problemen med en
så d an här text – den kan inte bli helt allm ä ngi l tig utan må ste läsas se l e kti v t.
Vå rt intr e sse har fram fö rallt kretsat kring me de l stora in stituti on er me d
r e gi ona la huvudmän. De na ti on e l la in stituti on erna har liknande problem ,
men deras situ a ti on är än mer ko m p l ex .

Man kan också ställa sig frågan om det överhuvudtaget är värt att
intressera sig för kulturinstitutionerna. Är det inte en verksamhetsform som
vi ska lämna bakom oss som en rest från 1800-talets bildningssträvande?
Så mycket av det som an ses spännande och nysk a p ande sker idag i fria r e
kon ste l la ti on er, långt ifrån in st ituti on ens stund tals fabriksliknande 
p r o d u kti on ss ä tt. Ku l tur in stituti on en står för kontinu itet och tra d iti on .

M å nga tycks an se att själva byggna den står för tra d iti on en, men 
tra d iti on en är de som arbetar på in stituti on en – kun sk a per som går i arv,
m ö ten som sker där. Därem ot tycks byggna den vara vi ktig för sta den s
tra d iti on och ut v eck l ing, en symbol för att sta den är en kultur b ä ra r e .

S am tid igt hyser vi en fö r ho ppning om att in stituti on en har slumrande
r e s ur ser som skulle kunna frig ö ras. Det finns flera ex em pel på att en 
l i v a ktig kultur in stituti on även har en positiv in v er k an på de omgi v ande fria
k u l tur v er k sam heterna. Då finns det något att rela tera till, kritisera, disk utera
me d. Det kan leda till både or ganiserat och oor ganiserat växelspe l .

M en det är även vi ktigt med en osentimental syn på in stituti on erna och
deras byggna der. Många kultur in stituti on er behövs inte längre i sin 
nu v a rande form, deras upp d rag är in sk r i v na i en annan tid och ver k sam heten
upp r ä tth ålls med kos metiska ef fe kter. Några bör helt enkelt läggas ner,
and ra må ste omform u l era sitt upp d rag från grunden .

S am tid igt vill vi passa på att varna för uttryck som förnyelse, 
g r ä n s ö v e r s k r i d a n d e och n y s ka p a n d e. Det är uttryck som snabbt blir var

m ans egendom; an v ä nder man de ssa visar man att man är i fas med tiden .
En text om en kultur in stituti on må ste idag inn eh ål la de ssa tre or d, utan
a tt de för den skull innebär något. Fö rn y e l se får alltför ofta tj ä na som
o m sk r i v ning för nedsk ä rning .

D et väsent l iga en l igt vår mening är att disk ussi on en om kultur in stitu-
ti on erna forts ä tter, en disk ussi on som må ste ta sin ut g å ngs punkt i hur
k u l tur in stituti on erna kan bli en aktiv och flex i bel part i sam tiden. Vå ra 
fö r s lag ger ingen slut gi l tig lösning på alla de problem som in stituti on erna
l ider av. Vår mål s ä ttning har varit att lyfta upp några av de hu v u d p r o b l em
som finns, problem som ofta har fö rn e k a ts. Vi kon centr erar oss mycket på
hur man ska återupp r ä tta fö rtr o endet för dem som skapar inn eh ål l et på
in stituti on erna och hur de ssa ska få nya im pu l ser.
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De flesta av våra na ti on e l la kultur in stituti on er är byggda under en tid då
S v er ige ännu inte var dem o k ra tiskt . Vilka såg man som sina be sökare, 
vi l ken bild nings- och kultursyn finns i de ssa hus vägga r ?

Husen utstr ålar en under visande kara ktä r, där man ska lära de mind r e
k unniga den rätta kun sk a pen. Hela husets dram a tur gi, varenda muse isa l ,
är uppbyggd kring detta. Ett ty dl igt ex em pel är de en orma tra ppor man
må ste kämpa sig upp för för att ta sig till muse et , arki v et eller bibliote ket.
B e sök a r en är liten, men den sanna kun sk a pen är stor. Det är ingen pla ts
för tanke ut b yte, sam tal och ifrågas ä ttande .

När de regionala städernas borgare byggde sina institutioner, handlade
det mycket om att manifestera denna grupps syn på sig själv, och särskilja
den från den övriga befol k ningen. Husen (som ofta är mindre ko p i or av de
na ti on e l la in stituti on erna) står som en symbol för civi l isa ti on en, motsa tsen
till den vi lda na tur en. 

D et handla de ock så om att bygga upp en bild av vår stol ta tra d iti on och
stä l la den mot de märkliga ex otiska fynd som de upp tä ckts r e sande kunde
upp visa under stödda av privatsam la rna. Mycket av den na ti on e l la kultur en
är en is cen s ä ttning, det gällde att sam la na ti on en kring en histor ia och en
fol k l ig tra d iti on. Mycket ko p i era des från and ra eur o pe iska länder, så även
det ide a la muse i huset.

M å nga in stituti on er ign or erar att huset utand as en helt annan 
v er k sam hetside ol o gi än den man vill sk a p a. Man fö r söker rent av dölja
huset för sina be sökare, i vissa fall bygger man utstä l lnings rum inne i
utstä l lningssa la rna eller väljer att pla cera både publik och sk å de s pe la r e
på stora scen en, me d an den guld p rydda sa l ongen står to m .

Fort f a rande har byggandet av nya hus för kultur in stituti on er en stor
g lan s. Det handlar om en mani fe sta ti on av sta den, en symbol för sta den s
vilja att skapa en identitet genom sina in stituti on er. Sta dens pol iti ker vi l l
b y g ga ett monu ment över sin egen epo k, och man väljer då byggna der
som uttrycker det monu menta la fram för det ver k sam hetsan p assa de. Man
ko p i erar ofta samma in stituti on s d ram a tur gi som var grunden t ill 
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1800 - ta l ets kultur in stituti on er. Det innebär ock så att man får ett fö r åld ra t
fö r h ål lande till sin pu b l i k3. 

R e s u l ta tet blir att även de som ska driva ver k sam heten i de nybyggda
in stituti on erna må ste ta till provis or iska lösningar för att mot v erka huset.
D et finns nybyggda hus som har en viss flex i b i l itet (flytt b a ra vägga r, 
m ö j l ighet att flytta de lar av åsk å d a r l ä ktare), men denna flex i b i l itet kräver
o fta en så stor per s ona l inten sitet att den inte kan an v ä nd as.

Att varje nytt hus b y g ge innebär nya sk y ld igheter är inte lika självkla rt fö r
hu v u d m ä nn en. Det tycks vara bety dl igt lättare att sam la ihop pengar till ett
n ytt hus än till ett nytt inn eh åll. Oftast byggs husen med fö r ho ppning o m
a tt någon annan – sta ten, regi on en eller grannko mm un erna – ska ta ett
stort an sv a r.

B y g get av huset finan si eras oftast med märkliga kon stru kti on er för att de
s y n l iga kostna derna inte ska bli så stora, istä l l et dra b b as kultur in stituti on en
av en hyreschock. På papper et ser det ut som om in stituti on en har fått en
k raftig höjning av an s la gen till ver k sam heten, när det kan vara så att upp
till 30 procent av budgeten går till hyran .

R e s u l ta tet blir att den ex p an siva ver k sam heten som krävde de nya
l o k a l erna kry m per. Det vack ra huset med sin st å t l iga glas f asad vid det
str ö mm ande vattn et står ofta släckt och ty st . 

E ftersom må nga av de ssa byggna der sna rare har ti l l ko mm it för att lyfta
f ram sta den än för att upp f y l la kultur in stituti on ens beho v, är det märklig t
a tt in stituti on en (som inte kan flytta därifrån) ska be kosta den. Risken är
stor att kultur in stituti on en med sina nya, höga kostna der ställs i kon f l i kt
m ot det lokala kultur l i v et om kulturan s la gen, eftersom det är sta den som
har behov av mani fe sta ti on en bör den beta las av ko mm un- eller
land stingssty r e l sens centra la me de l .

Ett nytt hus innebär en stor dragningskraft, det väcker en nyfikenhet.
Men om innehållet inte känns ny tt , kvali tativt bät tre, kommer nyfikenheten
a tt övergå i glömsk a.

O fta byggs de ssa nya kultur p a la ts med fö r ho ppningen att and ra 

v er k sam heter ska kunna an v ä nda lokalerna: kon fer en ser, ung d o m sv er k-
sam het, d an s ga l or, fe ster, mäss or. Det innebär ko m p r o m issande me d
ut form ningen som ibland får till följd att ingen är nöjd med huset. Ett
ex em pel är kamm a rm usi k sa l en i Gävle Kon serthus, som varken fungera r
för kamm a rm usik eller kon fer en ser.

I and ra fall fö r söker man blåsa liv i ind ustr ia l is mens ru in er. Här finn s
f ram fö rallt en vilja att be v a ra byggna der och därför upp l å ta dem till något
n ytt . Ku l tur v er k sam het och IT- fö r etag an ses vara speciellt lämpade. Finn s
ingen lämplig ver k sam het gäller det att hitta på något som kan fylla de ssa
hus. Finns inga behov gäller det att upp finna dem. Oftast kan det vara 
p r o b l em a tiskt eftersom byggna derna – gask l ockor, magasin s b y g gna der,
f a b r i k sk a te d ra l er – inte sällan lig ger fel i sta den, utan ko mm uni k a ti on er
och konta kt med sta dens centrum. Ku l tur in stituti on en får lägga ner kraft
– ekonomi och per s onal – på att bygga upp en in f rastru ktur. Delar av
an s la gen till in stituti on ens ver k sam het får de l vis finan si era något som
bor de sk ö tas av helt and ra de lar av ko mm un en .

Dessa gamla industrilokaler befinner sig oftast i en omgivning där 
kulturinstitutionen inte kan bygga upp en lokal förankring. En framgångsrik
k u l tur in stituti on har nämligen behov av att både verka lokalt och 
interna ti on e l l t / na ti on e l l t .

Ver k sam heten som ska in i de ssa hus ställs mot be v a rande intr e sset, 
vi l ket gör att omb y g gna den ska vara så minimal som möjlig t. Man tr or att just
k u l tur in stituti on er ska fö r stö ra husen min st, att de ska vara fyllda av en 
p i etetsk ä n s la, att man de lar en gemen sam värdesyn om sk ö n het och 
tra d iti on. Ver k sam heterna får stö rre lokaler, men ham nar i stä nd iga kon f l i kter
med be v a rande intr e ssenterna när de fö r söker få lokalerna an v ä nd b a ra.

Att ge lokalerna till redan ex istera de kultur in stituti on er gör att man he l t
p l ö ts l igt står med nya to mma lokaler som ofta är lika ol ä m p l iga för annan
v er k sam het. Det ty dl igaste ex em p l et är alla te a ter hus byggda på 
1800 - ta l et med sina sa l onger med balkonger, glänsande guld och röd
sammet . Dessa te a ter hus är byggda för 1800 - ta l ets turn erande 
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3. Se vidare seminarierapporten från Huset Göteborg 15–16 mars 1999
(www.framtidenskultur.se/huset.pdf)
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te a ter s ä l l sk a p , utan utry mme för ver k stä der och administra ti on .
M an skulle kunna dra en parallell till Sven ska kyrkan, för att få en 

r i ktigt ty dl ig bild. Det kyrkonät som finns över Sver ige är byggt efter den
tidens befol k ningsstru ktur och religi ö sa intr e sse. Av etisk a, religi ö sa och
p i etetsskäl hålls detta nät i stort sätt i funkti on. Är kultur in stituti on erna på
väg mot samma öde ?

Vi l j an hos närlig gande ko mm un er att beta la för in stituti on en och det nya
huset är låg. Det är ju i fö r sta hand den stad där in stituti on en lig ger som
får glan sen, grannko mm un en kan tä nka sig att utn yttja in stituti on en men
inte beta la för den – i så fall ska den pla ceras i den egna ko mm un en .

M use erna är fram fö rallt byggda för att visa sam l inga r, och den nya
te k ni ken gör att sam l inga rna på si kt skulle kunna bli ti l l g ä ng l iga övera l l t .
M en de nya byggna der som byggs har inte det per s pe kti v et . Ett ex em pe l
är nya Moderna Muse et som har visat sig passa dål igt för att visa 
sam tid skon st som an v ä nder sig av nya me d i er. Åter igen ser man ex em pe l
på utstä l lningar som må ste arbeta med att kringgå husets be gr ä n s ninga r
e l l er pla cera sig i and ra lokaler.

E tt problem är att kun sk a pen om hur man sk r i v er ett program fö r
be stä l lning av en ny kultur in stituti on är låg. En program sk r i v ning som ta r
upp alla de funkti on er som den nya byggna den beh ö v er och som ut g å r
utifrån en analys av in stituti on ens beho v. På denna punkt kan ske det ti l l
och med behövs ut v eck las en kon s u l t v er k sam het, där kon s u l ten ock så
fö l j er upp hur programmet följs av arkite kter och byggare. Under 
b y g g p r oce ssen kan man ock så ana l y sera vilka kon se kv en ser fö r e s la gna
fö r ä nd r ingar i byggna den får för ver k sam heten. Detta skulle kunna vara
ett sätt att und vika det stä nd iga ko m p r o m issande som känn eteck nar så
må nga in stituti on s b y g gen. Här kan det vara intr e ssant att hämta in 
er f a r en heter från Eng land där man har en stark tra d it i on av 
p r o gram sk r i v ande .
Vi föreslår en wor k s hop med ledande arkite kter och in stituti on er för att
a r beta fram idé er hur fram tidens kultur in stituti on er kan ut form as.
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Vi l ken nytta gör en kultur in stituti on? För att moti v era en kultur v er k sam het
r ä cker det inte med att peka på de ss kv a l itet . Mätbara nytto ef fe kter 
efter l y se s. Ku l tur in stituti on en ska hjälpa till att lösa mäng der av sam h ä l l s-
p r o b l em – från rasism till ohälsa4. 

När systemet av regionala institutioner byggdes upp under 1970-talet
stod utövarna och målen i samklang. Man ansåg att kulturen kunde vara ett
verksamt medel för samhällsbyggandet, att den tjänade de goda krafterna
och var en del av folkbildningen. Synen att man skulle ge den främsta
k u l tur en till barn en, att man skulle mot v erka ko mmer sia l is men, att kultur en
skulle nå alla övera l l t , var grund m ura d.

Idag står mål form u l er inga rna kv a r, men de de las oftast inte lika 
entusiastiskt av dem som ska gen o m fö ra dem. Några mål har gen o m g å tt 
bety de l sefö r sk jutninga r, må nga skulle säkert påstå att de ägna de sig åt
fol k b i ld ning, även om de har helt and ra ti l l v ä ga g å ngss ä tt än de tra d iti on e l la
b i ld nings fö r b unden .

För flera av kulturinstitutionerna är det andra mål som är mer centrala,
t .ex. om konstens/kulturens egenart och självständighet, eller ett intresse
för konstartens utveckling och dess förmåga att kommunicera. En stor del
av samtidskonsten (i olika genrer) är idag mycket politisk, men passar inte
in i de målparagrafer som uppdraget ställer upp, vilket bl.a. beror på att
denna konst utgår från en subjektiv grund. Den vill snarare komplicera,
provocera och ifrågasätta gemensamma värden än ge de ’’rätta’’ svaren. Att
den dessutom till formen utmanar traditionella konstbegrepp och värden
gör den ännu svårare för huvudmännen att acceptera.

Beställarna, den politiska makten och den kulturpolitiska administratio-
nen, anser inte att kulturen i sig är ett tillräckligt motiv för det ekonomiska
ansvarstagandet. Kulturen ställs mot andra betydligt mer mätbara områden,
så för att motivera kulturutgifterna måste man uppfinna en mätbarhet. Man
försöker genom forskningsprojekt påvisa kulturkonsumtionens hälsobring-
ande verkan, man ger målinriktade pengar till kulturprojekt som sägs verka
för integration, för jämställdhet, mot mobbning etc. Kulturinstitutionen får
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upp f y l lda och in för väljarna rätt f ä r d iga sa ts ningen. På ytan ser det vackert
ut , men ver k l igheten är en annan. 

D e ss utom är må nga av mål en helt omöjliga att upp f y l la, i alla fall i 
fö r h ål lande till de pengar som är avsa tta för dem, något som både be stä l la r en
och in stituti on en vet om. Gemen samt skapar man en ’’lögn ens fasad’’ att
dölja det he la bako m .

Är det sv å rt att moti v era en kultur v er k sam het, har kultur in stituti on erna
så svagt stöd bland väljarna – de egent l iga be stä l la rna? När Anton Hagwall
inter v ju a de 10 unga presumtiva kultur kon s u menter kunde till och med den
m in st kultur intr e ssera de ge en ty dl ig och klar moti v er ing till varför kultur en
var nödvändig i samhället, kulturen skapade de gemensamma v ä r dena i
sam h ä l l et6. En moti v er ing som ingen pol iti ker ens tycks våga fö ra fram som
a r g u ment. I Danmark gjor de man en under sök ning om na ti ona l s cen en D et
Kong l iges stä l lning. Det visa de sig att en över v ä ld igande major itet an så g
a tt den offent l iga finan si er ingen av te a tern var nödvänd ig; flera an såg att
anslaget snarare borde skrivas upp. (I undersökningen relaterade man även
i frågan anslaget till den enskildes ekonomi.) Det intressanta var att
teaterns stöd var minst lika stort, om inte s törre, utanför Köpenhamn och
bland dem som aldrig besöker teatern. Det Konglige sågs som en
nödvändig del av det danska samhället, och det var rimligt att det fick kosta.

När Paul Lindblom i samband med utredningen En ny kulturpolitik 1972
talade om kulturpolitiken som ’’en social miljöpolitik’’ stod detta säkert i
samklang med den tidens ’’kulturarbetare’’. Att öka kulturpolitikens område
och upp d rag ske d de sam tid igt som de ekon o m iska resur serna ök a de
k raft f u l l t . Pol iti kerna står fort f a rande kvar i detta synsätt , att kultur en sk a
v a ra en nyttig hjälpgumma som på papper et ska lösa de sv å ra sam h ä l l s-
p r o b l emen som den or d inarie pol iti ken har miss l yck a ts me d. Men idag är
p r o b l emet tr e de lat: 
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nya uppdrag, utan att man får några bidragsförstärkningar.
D et ko mm ande Vä r ld sk u l turm use et i Göte borg är ett intr e ssant ex em pe l.

Från central nivå driver man igenom ett nytt museum baserat på fyra gamla.
Museet får ett mångkulturellt uppdrag, medan de ingående museerna
tid igare upp d rag stä mmer dål igt över ens med det nya upp d ra get. Det
positiva i det här fallet är att man har sett en sam tid s f r å ga som beh ö v er
behandlas genom kultur en, det nega tiva är att det riskerar att bli ett
gammalt museum ut k l ä tt till något modernt och att pol iti kerna lutar sig 
tillbaka i tr on att frågan är avkla ra d.

S y m p to m a tiskt är att disk ussi on om muse et till stora de lar har handla t
om var muse et ska lig ga och hur det exter i ö rt ska se ut . När vi på sem i-
na r i et H u s e t i Göte borg stä l lde frågan om inn eh ål l et i Vä r ld sk u l turm use et
blev det ty st5. 

Ett annat argument för satsning på kulturinstitutioner är den regionala
utvecklingsfaktorn, men den självklara kopplingen mellan satsning på kultur
och regi onal ut v eck l ing har ifrågasa tts under de senaste åren. Pr o b l emet
är väl sna rare att man har kastat in kultur v er k sam heten som en sista
r ä d d ande ängel. De som får en positiv ut v eck l ing av kultur sa ts ninga rna är
ofta de lågskattekommuner som ligger runt den kultursatsande högskatte-
ko mm un en. Där kan fö r etag eta b l era sig och attra hera per s onal me d
a r g u mentet om närhet till kultur v er k sam heten. Det blir en attra ktiv pla ts
a tt bo på.

N a tur l ig t vis bör man forts ä tta att stu dera vilka ef fe kter kultur sa ts ninga rna
ger. De positiva ef fe kterna är oftast ind i r e kta – att regi on en blir omsk r i v en,
a tt självkänslan ökar etc. Allt det kan na tur l ig t vis även sätta spår i 
fö r eta gseta b l er ingar och val av bosta d s ort på si kt .

Allt mer pengar för in stituti on ens ver k sam het må ste sök as utifrån ol i k a
k u l tur pol itiska mål, men de ssa omfö r de la de pengar går fram fö rallt till att
upp r ä tth ål la in stituti on ens or d inarie ver k sam het, och inte till någon ny
in r i ktning. Instituti on ens ledning och me d a r betare må ste na tur l ig t vis hävda
a tt de upp f y l l er de nya mål en, be stä l la rna kan då kon sta tera att mål en är
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• Nya upp d rag innebär oftast inte nya penga r.
• U pp d ra gen är sällan grund a de utifrån vad kon stn ä r erna / in stituti on erna

vill utan blir betra kta de som en påla ga som ut förs utan entusiasm 
och tar kraft från den övriga ver k sam heten .

• Allt oftare blir kultur v er k sam heten ett ex per imento m r å de där pol iti kerna 
k an prova sina partip r o gram .

B eh ö v er dagens kultur pol iti k, vi l ket Björn Linnell hävdar i en ra pport ,
de las in i en kultur pol itik som ska inte gr eras i alla områden och en 
kon st pol iti k ?7 Ku l tur Göte borg tillämpar se d an ett par år tillbaka en så d an
inde lning i sin bid ra gs fö r de lning. Bor de det inte vara dags för en 
osentimental gen o m l y s ning av vilka positiva och nega tiva ef fe kter som
den kultur pol itiska ’’miljöpol iti ken’’ har gett? 

I stä l l et har denna kultursyn åter igen lan sera ts på ett eur o pe iskt plan .
År 1997 pu b l i cera des Eur o p a r å dets utr e d ning In from the margins vi l ken
i sin tur var en efter följare till Unescora pporten Vår skapande mångfald
(1996). I In from the margins presenterades integrerandet av kulturpolitiken
inom alla områden som en Fågel Fenix vi l ken skulle kunna lyfta det 
e kon o m iska stö det till kultur en mot nya höjder. Det märkliga var ovi l j an att
p r o b l em a tisera fråge stä l lningen och ex em pe l vis närmare stu dera de positi v a
och nega tiva ef fe kter som en så d an kultursyn har lett till i Sver ige .

Konkurrensutsättning är en metod som man prövar, dvs. att kommunal
eller regional verksamhet ska upphandlas. En annan metod är komplicerade
s y stem med upp d ra gssty r e l ser och kontor. Det handlar om att pol iti kerna
ska hål la sig rena från ver k sam heten och inte möta de sa k a r g u ment som
v er k sam heterna kan lägga fram. Inform a ti on fi l tr eras och se l e kteras
genom in stan ser som inte är sa k k unniga utan som är uni v er sa l ister. 

D etta innebär att de pol itiska sty r e l serna vare sig kan fö r sv a ra eller
d isk utera ver k sam heten på kultur in stituti on erna med kritiska väljare. Det
gör ock så att de blir mer så r b a ra gentem ot kam p an j er där lokala grupper
k ä nn er sig fö r fö r de la de av kultur in stituti on en .

S k ä l et till att kultur o m r å det lämpar sig så väl för ett pol iti kens 
ex per imentalfält är att pol iti kerna inte värde s ä tter de ss utövare och de ss
nuvarande innehåll särskilt högt; man anser dem vara utbytbara. Naturligtvis
är det ett misslyckande för både institutionerna och konstnärerna, som inte
har lyck a ts fö r sv a ra sin inte gr itet och kla r g ö ra värdet av det kon stn ä r l iga
inn eh ål l et. Men det handlar ock så om att de ssa inte har de l ta git i den 
k u l tur pol itiska de b a tten, mer än som fö r sv a rare av det redan ex isterande .
D en röst som hörs ty dl igast från kon stn ä r ernas håll är fack- och intr e sse -
or ganisa ti on erna, men de agerar nästan en b a rt som fö r sv a rare av de
gam la stru ktur erna. De kan na tur l ig t vis inte gra dera de en ski lda 
me dl emm a rnas kon stn ä r l iga kv a l itet , alla må ste ur deras per s pe ktiv se s
som lika värda. Det enda kriterium som kv a r står då är me dl em sk a pet i
or ganisa ti on en, en ga ranti för kon stn ä r l ig kv a l itet. Det är end ast me d-
l emm a rna som ska ha rätt att stä l la ut , an stä l las, ut forma utstä l lninga r e l l er
s pe la på kultur in stituti on er.

De en ski lda kulturutö v a rnas syn på en fram tida kulturut v eck l ing ha r
under det senaste decenni et sällan efter f r å ga ts. Men sam tid igt har de inte
krävt en pla ts på den kultur pol itiska arenan fö rutom när de konk r et hotas.
D et handlar om ett totalt samm an b r ott i fö rtr o endet, att den pol itiska 
m a kten ser de kon stn ä r l iga utö v a rna som ett stö rande in s lag. Det i
ntr e ssanta är att den så or d ningsamma fö r eta gsv ä r lden nu efter söker
de ssa stö rningar för att få in kreati vitet och nya or ganisa ti on s former. 

D et behövs en ny pla tt form där kon stn ä r er och pol iti ker kan mötas.
Ku l tur pol iti kerna må ste följa och de l ta i kultur v er k sam heten, och 
k u l tur in stituti on erna och kon stn ä r erna må ste intr e ssera sig för dialog och 
in form a ti on s ut b yte .
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Fr å gan om finan si er ingen av kultur in stituti on erna har disk utera ts i alla tider
( å t m in stone se d an bö r j an av 1800 - ta l et). Instituti on erna har kla gat på att
de har för lite pengar och finan si ä r erna har kla gat på att in stituti on erna
kostar för mycket. Eftersom mer p a rten av kultur in stituti on erna har 
ti l l ko mm it på initia tiv av den offent l iga makten känn er denna ett fortsa tt
an svar för ver k sam heterna. Men ut v eck l ingen har lett till att de fasta 
kostna derna (per s onal och hyror) tar en allt stö rre del av an s la gen .

H y r orna går ofta tillbaka till den lokala hu v u d m ann en som har sv a ra t
för upp rustningen. I vissa fall har man an v ä nt sig av be gr e ppet självkost-
na d s h y ra, en utr ä k ning baserad på de ut gi fter som hyresv ä r den har haft
för att bygga / rusta upp lokalerna. Det kan ge rent absurda ef fe kter me d
hyror som ligger 2–3 gånger högre än marknadshyran. Det finns extremfall
där hyran utgör 30 procent av kultur in stituti on ens ut gi fter. Resulta tet blir
a tt mer p a rten av den lokala hu v u d m ann ens an s lag går till hyran. 

O fta har inte he l l er kultur in stituti on en i någon väsent l ig mån kunna t
sty ra hur kostsamt ior d ningstä l landet av lokalerna får bli, de ss utom får
m an inte flytta från lokalerna om man hittar billigare och bättre alterna ti v.
Ä ndå är det in stituti on s l e d ningens fel när hyran äter upp ver k sam heten
( se även avsnittet H u s et ) .

Koncernbildningar är ett annat sätt på vilket de lokala huvudmännen
försöker hantera finansieringen av kulturinstitutionen. Kulturinstitutionen
ingår då tillsammans med andra kommunala bolag i en koncern, och
målsättningen är att de v inster som en del kommunala bolag gör (bostäder,
el, vatten, parker ing m.m.) ska stanna i den ko mm una la ver k sam heten
istä l l et för att sk a ttas bort till sta ten. Några ko mm un er har funnit 
kon stru kti on en oetisk, men den har även en annan baksida – bilden av
kostna den för in stituti on en blir okla r.

Pr o b l emet upp ko mmer när man i de b a tten (den allm ä nna eller pol itisk a )
tar in stituti on ens kostna d ssi f f r or för fakta. Då reses kra v en på min sk a d
v er k sam het, mindre lokaler, ver k sam hets l e d ningens avgång etc. Den 
pol itiska ledningen kan ibland ha en fö rmå ga (me d v eten eller ome d v eten )
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a tt glömma kon stru kti on en och ind ign erat påta la de höga kostna derna. En
annan baksida är att det blir mycket sv å rt att jämfö ra vad olika hu v u d m ä n
anslår till kultur in stituti on erna. D et behövs nya jämfö r e l se v er ktyg där man
k la rt får fram hur mycket av an s la gen som går till den kon stn ä r l iga 
v er k sam heten .

När så mycket av de or d inarie an s la gen går till att upp r ä tth ål la 
in stituti on ens in f rastru ktur må ste mycket tid, kraft och per s onal an v ä nd as
för att hitta and ra finan si er ingsk ä l l or. Man upp finn er projekt eller bryter ut
de lar av ver k sam heten som man söker extrame del för – från sti fte l ser, EU ,
N or d isk Ku l tur fond och Sta tens kulturr å d. Detta är ett dubbe l s pel som alla
k ä nn er till och få tar några avgörande steg från att fö r ä nd ra. Den kreati v a
k raft som fö r b ru k as på detta sätt bor de istä l l et an v ä nd as för att ut for sk a
nya områden och fö r h ål lningss ä tt för in stituti on en .

D et bör ock så påpe k as att det finns positiva ef fe kter där in stituti on er
a r betar gentem ot or ganisa ti on er och my nd igheter som inte na tur l igt ser
a tt deras ver k sam het kan ko pp las till kultur v er k sam het. I de ssa fall frig ö r s
nya pengar för kultur en, och kultur en kan presentera nya per s pe ktiv och
an v ä nd nings o m r å den .

D et är märkbart hur en del projekt (drivna av uto m st å ende aktö r er som
an v ä nder sig av in stituti on en som spe l p la ts) har fått stöd i må ng m i l-
j onk lassen när de har an v ä nt sig av de korr e kta honn ö r s or den och ett stort
konta ktnät bland bid ra gs gi v a rna. Bid ra gs gi v a rna är så må nga att flera kan
finan si era samma sak flera gånger om, situ a ti on en blir o ö v er b l i ck b a r.
Pr o j e kten har ibland en budget som uppgår till summ or i paritet med att driva
en mindre kultur in stituti on under ett år, men fö r svinn er ex em pe l vis in i en
sti fte l se som und and rar sig offent l ig in b l i ck.

I och med fö r sök sv er k sam heten med regi ona l iser ingen har även finan si e-
r ingen och sty rningen av kultur in stituti on erna ham nat i blick punkten .
U t f a l l en har varit olika i respe ktive fö r sök s r e gi on. En fråga är hur summ an

på ’’kulturpåsen’’ (dvs. de statliga anslagen till regionens kulturinstitutioner)
ska faststä l las; nu utgår man från de kultur in stituti on er som fanns vid
r e gi on ernas sta rt. Men vad händer om regi on en be s l utar sig för att lägga
n er någon av in stituti on erna eller vill sta rta en ny? Innebär regi ona l iser ingen
ett fast l å sande av den rådande in stituti on sstru ktur en? Vilka krav på 
m ot p r e sta ti on er ko mmer regi on erna på si kt att stä l la när de tar över
hu v u d m annask a pet för ko mm una la kultur in stituti on er ?

Två av de nya regi on erna är stö rre än de tid igare länen, vi l ket bety der att
m an fått an svar för flera länsin stituti on er inom respe ktive område. På si kt
ko mmer man säker l igen att se över vilka in stituti on er som ska slås ihop, få
fö r ä nd rad in r i ktning eller läggas ner. Tecken på en så d an ut v eck l ing s y n s
r e d an i Vä stra Göta land s r e gi on en, tr ots att man står utan för systemet
med ’’kultur p å sen ’ ’.

R e gi ona l iser ingen innebär att flera in stituti on er formellt sett bara får
en hu v u d m an och finan siär (även om sta ten än så länge finns med som
en icke sty rande finan siär), och må nga har vittnat om vi kten av att ha flera
finan si ä r er. En del av länsin stituti on erna har ti l l ko mm it tr ots att land sting
och ko mm un er fö r st var nega tivt in stä l ld a. Det var mycket genom 
kon stru kti on en med ett ekon o m iskt ber o endefö r h ål lande me l lan de tr e
p a rterna sta t, land sting och ko mm un som det blev möjligt att grunda dem .

D et finns alltid en risk med att likrikta kultur pol iti ken (det må gälla sta t l ig
e l l er lokal nivå), och därför är det väsent l igt att det finns en aktiv och 
s j ä l v stä nd ig kultur pol itik på alla ni v å er. Det må ste finnas flera källor att
söka pengar från och de ssa må ste fatta be s l uten självstä nd ig t . Det hind ra r
inte att man vid stö rre projekt går samm an för att finan si era de ssa.

D et udda och ex per imente l la har alltid sv å rt att få ekon o m iskt stö d, inte
m in st för att man inte an v ä nder sig av de kultur pol itiska honn ö r s or den .
I n stituti on erna är, i en tid när de ner v ö st tvingas att se på be sök ssi f f r or
och biljettintä kter, rädda att ta in projekt som är os ä k ra. Sam tid igt är det
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just de ssa projekt som kan ledda till en fö rn y e l se av in stituti on erna. Det
he la riskerar att bli en nedå t g å ende spiral där in stituti on en blir allt mer 
o intr e ssant. Vi tr or att vårt fö r e s la gna system med me d ia tö r er / l ä nkar sk u l l e
ko m p l ettera det rådande systemet, där me d ia tö r en / l ä nken är en per s on som
med ekon o m isk stöd och vägledande hjälp binder ihop kon stn ä r er / -
kon stn ä r s grupper och kultur in stituti on er (se även avsnittet M e d i a t ö r e r / -
l ä n ka r) . M ål s ä ttningen är att de just ska skapa utry mme för de udda och
under sök ande projekten på in stituti on erna.

S ta ten skulle kunna spe la en roll för kultur in stituti on erna även om den
grundl ä g gande finan si er ingen läggs ut på regi on erna. 

De blygsamma fö r sök med na ti on e l la upp d rag som init i era des av
Ku l turutr e d ningen 1995 skulle kunna byggas ut. Då skulle fram st å ende
k u l tur in stituti on er prem i eras under en längre tid s period än idag och fram -
fö rallt med ett stö rre ekon o m iskt enga gem ang. 

Idag innebär de na ti on e l la upp d ra gen ofta att in stituti on en påtar sig en
m ä ngd upp gi fter, och mål sty rningen är kraftig från sta tens sid a. Sta ten s
in sa ts är idag ytter st blygsam; det ekon o m iska ti l l skottet för de som
utnämns handlar idag bara om en miljon kron or årligen i tre år. 

De na ti on e l la upp d rag, eller sna rare den be l ö ning, som vi här skissera r
handlar sna rare om att man ska ge idérika in stituti on er möjlighet att
ut v eck las under frihet; ti l l skottet bör vara bety dl igt stö rre än en miljon 
k r on or årligen .

M å nga in stituti on er upp m anas av sina huvudmän att öka de övriga 
intä kterna och få fram spon s or er, där ök a de övriga intä kter oftast inn e b ä r
höjda biljett p r iser sam tid igt som man ska öka anta l et be sökare. För att få
denna omöjliga ekvation att gå ihop måste man presentera ett mer

’’kommersiellt’’ utställningsprogram eller en mer publikfriande repertoar.
M an börjar då inte sitt idé a r bete kring ett genu int intr e sse för ett inn eh ål l
som man vill fö rme dla till så må nga intr e ssera de som möjlig t, utan man 
börjar istä l l et utifrån vad som kan dra me sta möjliga publik och vad som
be sök a rna är beredda att beta la lite extra fö r. Det händer inte allt för sällan a tt
de ssa sa ts ningar miss l yck as, att man har varit för feg så att intrycket blir att
in stituti on en är slätstru ken och ointr e ssant (se även avsnittet P u b l i k e n) .

Med spon s or intä kter blir situ a ti on en än mer ko m p l i cera d. I Sver ige ha r
vi ingen tra d iti on att finan si era de lar av kultur v er k sam heterna gen o m
s pon s orme del. Där finns na tur l ig t vis en del av fö r k la r ingen till sv å r igheten
a tt få till st å nd bra spon s ora v tal och till att man får intrycket att in stitu-
ti on erna är tvungna att beta la ett högt pris för de åtråvärda slanta rna. Att
situ a ti on en för fö r eta gens avdra gs r ä tt för spon s r ing är oklar har kna pp ast
under l ä ttat deras vilja att ge sig in i olika sam a r beten. 

M en situ a ti on en är ko m p l ex. En gen er ö sare in stä l lning till spon s r ing
från sta tens sida är ett kultur pol itiskt be s l ut , men då är det de spon s rande
fö r eta gen som be stä mmer de ss inn eh åll. En annan fö r k la r ing till varfö r
fö r eta gen är så nödbedda att ge sig in i spon s r ings p r o j e kt är att vi har 
fö r sökt att dem o k ra tisera kultur en; den kan därför inte an v ä nd as som ett
k ast m ä r ke som gör att fö r eta get fram står som högre st å ende .

D et är sv å rt att få spon s or erna att sa tsa på det ännu inte känd a, det
ut for sk ande, det splittrande eller det vardagliga. Det är det som är redan
er k ä nt av breda grupper som fink u l tur som man är beredd att sa tsa på.
S pon s or o b j e kten ska he l st befinna sig centra l t , he l st i Stock holm – en l ig t
en Tem o under sök ning av spon s r ingen 1999 stod Stock holm s r e gi on en fö r
53 procent – och det under l ä ttar om det kan ge fö r eta get del av en 
k ung l ig glan s.

S pon s r ingen innebär ett ut b yte av tj ä n ster, frågan är vem som tj ä nar på
den. Spon s r ingen kan problem a tiskt nog inn e b ä ra att representanterna
för de ver k l iga finan si ä r erna ute stä ngs från de lar av ver k sam heten. Det
k an handla om he la bonn era de fö r e stä l lninga r, spec ia l vis ningar etc. Många
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har påpekat att in stituti on erna, där Kung l iga Operan är det ty dl igaste
ex em p l et , säljer sig för billig t, ex em pe l vis när man beta lar spon s orn me d
sk a tte s u b v enti on era de biljetter eller låter sk å de s pe lare ut b i lda säljare.
Pr o b l emet kan ko m p l i ceras än mer, eftersom risken finns att in stituti on en
l ä g ger ett program som ska passa tä nk b a ra spon s or er. Då ska man ha i
tanke att en liknande fö r v an sk ning sker när man fö r söker an p assa ver k-
sam heten till de kultur pol itiska honn ö r s or den, alterna tivt fö r söker passa in
sitt program till någon av de pågående kam p an j erna en b a rt för att få möj-
l ighet att ko mma åt pengar till ver k sam heten. Det är ock så märkbart att
f l era av de stora spon s or erna är ’’fö r etag’’ som är offent l iga, som i
O perans fall Utr i ke s de p a rtementet och Va tten f a l l .

E tt möjligt fält för en ökat spon s or finan si er ing bor de vara kultura r v et; det
bor de vara attra ktivt att vara med och be v a ra den sv en ska histor i en. Här
bor de även den ge o grafiska or ä tt visan kunna över b ry g gas, eftersom det
bor de finnas ett intr e sse att få fram och be v a ra den lokala histor ia som
o m ger fö r eta get.
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De flesta kulturinstitutioner är i likhet med museerna till 99 procent
tillbakablickande. Att släppa in samtiden och framtiden kräver snabbhet,
fingertoppskänsla och inte minst ett stort risktagande. Att vrida och vända
på samtiden, att värdera och kanske ironisera mot tendenser i den, kräver
mod. Dessutom måste man ha legitimitet för att kunna erövra ett utrymme
där man kan tillåtas att synas.

Pr o b l emet är att våra kultur in stituti on er oftast utstr ålar en doft av
sann het, objekti vitet och bärare av den goda smaken och kv a l iteten. Vi
b y g ger fort f a rande våra in stituti on er på samma grund som 1800 - ta l ets
in stituti on s b y g gare. När man ökar ko m p l ex iteten och tar in utsa gor som
inte är go d k ä nda betra ktas de som provokati on er. Det som normalt 
p r e senteras är ofta så nermalt och ner s l ipat att det fö r l orar i intr e sse. Man
vill gärna att be sök a rna ska bli enga gera de, men om man får ig å ng en
d isk ussi on så vill man inte få fram ’’fel’’ åsi kter.

M an må ste våga visa på en ko m p l ex itet, att det finns må nga sätt att
ber ä tta en histor ia , att histor i en har må nga olika slut och tol k ninga r, och
a tt kultur in stituti on en inte är en slut punkt för ber ä tte l sen, utan sna rare en
del av en proce ss.

Kulturinstitutionerna tycks ofta tro att man kan locka en publik genom
att efterlikna världen utanför, den allt snabbare rytmen ska även finnas inom
institutionens väggar. Men samtidigt kan institutionen vara en plats för 
koncentration och kontemplation, där besökaren kan få hjälp att fokusera
f r å ge stä l lninga rna.

Ku l tur in stituti on en bör sna rare vara en möte s p la ts än en kon s u m-
ti on s p la ts. Vi l ken roll kan den spe la i vårt se k u la r isera de sam h ä l l e ? Kan
den fylla den pla ts som kyrkan eller klostr et tid igare har spe lat? Kan den
v a ra en pla ts där etiska frågor disk uteras ?

Många institutioner arbetar i motsatt riktning. Det viktiga är att locka in
så många som möjligt i huset , kvantiteten är viktigare än kvaliteten. Man
försöker få in annan verksamhet – konferenser, filmklubbar, programkvällar
med po pu l ä ra artister – gärna ut förda av and ra aktö r er som räknas in i
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be sök ssi f f r orna. Någon stans när man ock så en dröm: om man bara får in
be sök a rna i huset kan ske deras nyfi ken het väcks av husets tra d iti on e l la
v er k sam heter.

Samtidigt sker en uttunning av verksamheten, en anpassning till det man
tror är populärt. Det undersökande och forskande finns det inte resurser till,
utan kraften måste läggas på det som kan nå en stor publik. Museet eller
teatern börjar konkurrera på en kommersiell marknad, där delar av verk-
samheten skulle kunna drivas med lönsamhet av privata aktörer.

Kulturinstitutionen riskerar att sudda ut sin identitet genom att följa
la gen om min sta möjliga motst å nd och me sta möjliga pu b l i k. Dess 
existensberättigande upphör i samma stund, för varför ska det offentliga ge
stöd till något som den privata marknaden minst lika bra kan erbjuda? 

D enna ut v eck l ing liknar den som public ser vi ce bola get Sver ige s
Television har genomgått , där tittarsiffrorna har blivit viktigare än innehållet,
och där konk urr en s me dl en ko p i eras från de ko mmer si e l la kana l er man
an ser sig konk urr era me d. Nu har den nya SvT- l e d ningen de k la r erat att
mål s ä ttningen inte längre är att uppnå min st 50 procent av titta r si f f r orna,
utan åter igen vågar man ta la om kv a l itets mål en; en liknande ut v eck l ing
sker även på BBC. Och detta är den enda över l e v na d s m ö j l igheten när det
m ass me d ia la bruset ökar och valm ö j l igheterna blir en orm a.

D etta innebär inte att kultur in stituti on en en b a rt ska ägna sig åt 
for sk ning, ut v eck l ing, ex per iment. Det handlar om att de må ste attra hera
med sitt eget inn eh åll. Kä rn v er k sam heten får inte glömm as bort, utan
in stituti on en må ste hitta en he l hetssyn på sin ver k sam het. 

M en det innebär inte att man med auto m a tik ska välja bort det som
betra ktas som po pu l ä r k u l tur. Att döma något som po pu l ä r k u l tur har gen o m
1900 - ta l et varit detsamma som att döma det till något mindre värt . Men
mycket av gårdagens po pu l ä r k u l tur har idag höjts till fink u l tur, ex em pe l vis
j a z z en. Rent ko m iska kan värder inga rna bli när vi läser det genom ett
v ä r ld sk u l turellt raster – artister som i sina hem l ä nder blir betra kta de som
ko mmer si e l la sch la gera rtister blir ana l y sera de en l igt ’’fink u l tur e l la normer ’ ’

när de upp tr ä der på vissa aren or i Sver ige. Det här är ett ex em pel på hur 
in stituti on en genom att sign era inn eh ål l et upp h ö j er ett verk från po pu l ä r k u l tur
till elit k u l tur. Ett annat område som har sv å ra gr ä n s d ra gningar är de sign en,
som ofta är ko mmer siell och mass p r o d u cerad men som utnämns till en
del av fink u l tur s f ä r en. Gränserna me l lan fint och fult , mass- och elit k u l tur
är inte längre självkla ra.

M ycket av det som ungdomars subkultur kretsar kring är inte ko mmer-
siellt gång b a rt men bedöms som ko mmer siell massk u l tur. Delar av denna
s u b k u l tur kan tas upp av en ko mmer siell under h ål lningsind ustri och
o m stö p as till massk u l tur. Instituti on erna är ofta inte öppna för de ssa 
s u b k u l tur er, de ser sig inte som en möjlig arena för dem. Det finns några
und antag, men då har de ofta inte ti l l å tits att färga in stituti on ens övriga
v er k sam het 8. 

D et finns na tur l ig t vis ock så ett motst å nd inom subkultur erna mot att bli
eta b l era de, mot att genomgå en legitimer ings p r oce ss. Men det bor de inte
fö r hind ra att in stituti on erna våga de ta till sig den kraft som finns in o m
s u b k u l tur erna. 

Hur ska kultur in stituti on erna bli en pla ts där vi möter sam tiden? Hur sk a
de kunna intera gera med den och kännas som en pla ts i centrum fö r
ut v eck l ingen istä l l et för i per i fer in? En del av sam tid skon sten vågar lägga
sig i, något som även and ra kon sta rter bor de lära sig av. E tt fö r sta ste g
v ore att an or d na ett sem inarium kring mötet me l lan sam tiden och kultur en .
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8. Se vidare i Jakten på publiken (www.framtidenskultur.se/umea1.pdf och /umea2.pdf)
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D r ö mmen om att or ganisera och sam la allt och presentera det för de 
b i ld nings hungrande be sök a rna har upp h ö rt. Under 1900 - ta l et har tr on på
m ö j l igheten att över b l i cka och se ett samm an hang allt mer bleknat bort.
IT ut v eck l ingen ledde sna rare till att in form a ti on s m ä ng den ök a de än att
den blev enk lare att stru ktur era. Men IT har inn e b ur it, och ko mmer att
inn e b ä ra, att vi lättare ko mmer kunna ta reda på vad som finns i sam l inga rna
och även ti l l g ä ng l ig g ö ra in form a ti on en och visa mater ia l et . Muse et blir
intr e ssant som en presenta ti on av ur v a l et , inte som en pla ts att visa upp
den tota la sam l ingen .

Allt fler in ser att vårt sam lande inte kan fortgå som hitti l l s.
D igita l iser ingen av sam l inga rna har ock så gett en över b l i ck som visar att
de ssa ofta är slumpvisa och inn eh ål l er stora ge o grafiska respe ktive 
k r on ol o giska hål. 

Skälen till att samlingarna har kommit till är vitt skilda. Det kan vara
statliga pliktlagar, upptäcktsresandes samlingar av ’’intressanta’’ föremål,
rester från handelsförbindelser, lokala privatmuseer, hembygdsföreningars 
samlingar etc. Vad som samlas har ofta handlat om subjektiva val gällande
intressen och smak. Det handlar också om vad som i tiden har upplevts som
värt att bevara, men som av senare generationer har dömts annorlunda.

E tt intr e ssant ex em pel är de muse er som är in or d na de i Vä r ld sk u l tur -
m use et . När man gi ck igenom sam l inga rna kunde man ex em pe l vis 
kon sta tera att en bråkdel av dem kom ifrån den is lam iska världen .
S am l inga rna ha de som ut g å ngs punkt att visa den främm ande världen, att
g ö ra vår värld synlig som motsa ts till det and ra. Men det må ng k u l tur e l la
upp d ra get handlar istä l l et om en fö r st å e l se för kultur ski l lna der, att inte
döma ut något som ’’det and ra ’ ’.

M å nga sam l ingar på de centra la, sta t l iga muse erna har mer eller mind r e
b l i vit pla cera de där under tvångslika fö r h ål lande för att skydda dem från
v anvård och förfall. Men sam l inga rna blev så stora att de just dra b b a de s a v
v anvård och förfall; de ha de fö rm o dl igen kla rat sig bättre under mer 
p r im itiva men mer kärleksfulla fö r h ål landen. Dess utom skulle lokalt fö ran-
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k ra de sam l ingar haft stö rre möjlighet att hitta privata finan si ä r er.
Digitaliseringen innebär också att en dokumentation av samlingarna

finns kvar. Inom en tioårsperiod har förmodligen digitaliseringstekniken
ut v eck la ts så mycket att man kan dokumentera andra värden som struktur,
3-dimensionell form etc. Samlingar kan släppas till öppna magasin, ges till
skolor, ges tillbaka till lokala intressenter och i v is mån säljas. Det kommer
på sikt leda till att de centrala samlingarna minskar en del. Personalen
kommer då också att se tekniken som en naturlig del och mer aktivt delta i
dess utveckling.

D en en orma bild sam l ing som finns på landets alla muse er och arkiv är en
ko mmer siell ti l l g å ng. Den skulle i bety dl igt högre grad än idag kunna 
s ä l j as för pu b l i cer ing, men det kräver nya system som gör be stä l lning och
ö v er si kt ti l l g ä ng l ig t , detta gärna i sam a r bete me l lan flera in stituti on er och
med ko mmer si e l la bild b y r å er.

M use erna må ste hitta nya sätt att bygga sina utstä l lninga r. Hur gör man
intr e ssanta utstä l lningar med de digita l isera de sam l inga rna som grund ?
Vad ger det för fö r de lar och na ck de lar? Vi l ken te k nisk ut v eck l ing kräver
det av utstä l lnings l o k a l erna ?

Vis ning och sam l ing av sam tid skon st stö ter på må nga så d ana problem .
Hur må nga utstä l lnings l o k a l er be står inte idag av flim rande TV-sk ä rm a r,
ber o ende på att ingen tar an svar för att vide on fungera r. Men ännu stö rr e
sv å r igheter ko mmer av att mycket av sam tid skon sten me d v etet arbeta r
med fö r stö rande mater ial, eller är in sta l la ti on er som in be gr iper aktö r er.
D et stä l l er nya frågor om sam landet, och det är även en kon st som (ibland
me d v etet) har sv å rt att vara ko mmer siellt gång b a r. Fr å ga om vad som är
or iginal och vad som är ko p ia ko m p l i ceras de ss utom allt mer.

N a tur l ig t vis gör vi liknande misstag när vi dokumenterar vår sam tid som
de misstag som ske d de för hund ra år se d an. Ett ex em pel är att flera av de
sv en ska nyna zistiska tid ninga rna inte ko mmer in som pliktex em p lar efter s o m

de trycks i ut landet, eller att vide o fi lmer fö r ses med fö r ä nd r inga r för a tt
ko mma under anta l s gr ä n sen så att de inte an ses som allm ä nt sprid d a. S å
om ett tju gotal år må ste man åter igen fö r l ita sig på privatsam lare när
denna tid s period ska dokumenteras. 

Det ställer också frågor om hur tillgängliga en del av samlingarna ska
vara. Det finns bibliotek idag som utsätts för hårt t ryck att exempelv is ta in
nynazistiska tidningar i yttrandefrihetens namn. Men att samla för historien
innebär inte att man i ultra l i beral anda ska göra allt ti l l g ä ng l ig t. R ä tten att
g ö ra subjektiva urval på bibliotek och muse er må ste betonas.
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1970 - ta l ets kultur pol itik sa tte dem o k ra ti och jämstä l ld het i centrum, vi l ket
inte bara ha de bety de l se för distr i b uti on en, dvs. allas rätt till kultur oavsett
var man bor i Sver ige, utan även för inn eh ål l et och produkti on ss ä ttet.
Ty dl igast var denna dem o k ra tisyn inom de fria grupperna där må nga 
p r o d u kti on er på papper et var kol l e ktiva sk a pe l ser av ’’gruppen ’ ’. Synsättet
spred sig även till institutionerna, där några grupproduktioner kom till stånd.
Man började använda begreppet kulturarbetare istället för konstnär.

D etta var en del av en avdem oniser ingen av kultur p r o d u kti on en, en
annan del var närm andet me l lan am a tö r k u l tur och profe ssi onell kultur.
L ite hånfullt brukar man samm an f a tta denna kultursyn med ’’alla kan
s junga ’ ’. Pr o b l emet med detta synsätt var att man inte kunde disk utera
kv a l itets f r å gor. Det handla de om en ho p b land ning av vårt sam h ä l l e s
grund in stä l lning att alla människor har lika värde med tanken på att den
en ski ldes kun sk a per och kv a l it é er inte fi ck värderas. Det här ske d de 
fö r visso under en tid (1960- och 1970 - ta l en) då mycket av kon sten var 
politiserad, för att inte säga partipolitiserad, så en stor del av diskussionerna
handla de istä l l et om huru vida den pol itiska tenden sen ty dl igt kom fram
och var korr e kt .

D et är vi ktigt att påpeka att denna tid s periods kultur sk a p ande inn e b a r
ett stort estetiskt och formm ä ssigt ut for sk ande och ex per imenterande. En
annan vi ktig synpunkt är att mycket av det som sa des var ren retor i k.
N a tur l ig t vis ha de man kla ra estetiska värder ingar – inte min st när man
defini era de sig mot de and ra, ex em pe l vis de fö r stena de in stituti on erna.
Från denna tid ko mmer ock så ovi l j an att moti v era kultur stöd i estetisk a
termer, påst å enden om att man inte gör en kv a l itets be d ö m ning utan ser
till upp f y l landet av de kultur pol itiska mål en .

Vad har nu detta för bety de l se för kultur in stituti on erna idag? Mycket av
de synsätt som känn eteck na de grupperna flytta de in på in stituti on erna.
M å nga av länsin stituti on erna var vid sta rten små och upp visa de ett flerta l
l i k heter med de fria kon ste l la ti on erna som sk a p a des i mots ä ttning till 
k u l tur in stituti on erna. Man tog även in grupper för att göra utstä l lninga r och
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fö r e stä l lningar som kritisera de det eta b l era de sam h ä l l et. Det gällde även
na ti on e l la in stituti on er som Riksutstä l lninga r, Rikste a tern, Dram a ten – där
l e d de sam a r betena ofta till kon f l i kter och splittr ing. Men även om 
grupp sam a r betena ofta upp h ö r de stanna de synsättet på hur man ska 
p r o d u cera kv a r. Äv en en vilja att spe la en roll i sam h ä l l s ut v eck l ingen eller
fö r ä nd r ingen känn eteck na de in stituti on erna.

Vi l j an att avsk affa hi era r ki erna inom in stituti on erna ledde till problem
som handlar om in stituti on ens storlek och upp b y g gna d. Ska alla vara 
de la ktiga i alla be s l ut, och he l st nå kon sen s us, har det bety de l se hur 
per s ona l en har an stä l l ts på in stituti on en. Är de där som de l ta gare i ett
gemensamt projekt eller har de sökt ett arbete? Konstnärligt skapande är
förenat med risktagande, en vilja att pröva nya förhållningssätt. Det handlar
ock så om att bryta tid igare kon v enti on er, ett prövande på en mycket 
s u b j e ktiv grund. Att nå kon sen s us kring det kon stn ä r l iga inn eh ål l et är en
o m ö j l ighet. Pr o b l emet är att alla stä l l er krav på dem o k ra tisk de la ktighet
men alla är inte beredda till ett eget riskta gande. 

R e s u l ta tet blir att man både från per s ona l ens och från ver k sam hets-
l e d ningens sida upp r ä tth ål l er en form av skendem o k ra ti. Dem o k ra ti blir en
o m sk r i v ning för att ledningen under möte s former in formerar per s ona l en
om de fatta de be s l uten, och eventuellt in h ä m tar synpunkter som se d an
inte an v ä nd s. Till de möte s or d ningar som in stituti on en själva har in r ä tta t
ti l l ko mmer de som är fö ranledda av MBL. När ’’dem o k ra ti b l u f fen’’ fö rr eller
senare avslöjas leder den till en upp r or isk per s onal och frustra ti on (se
ä v en avsnittet Pe r s o n al ) .

Per s ona l en an ser att chefen är deras representant, tr ots att denne är
utsedd av äga rna. När chefen påbörjar ett fö r ä nd r ingsa r bete som inn e b ä r
stora omor ganisa ti on er som går ut över per s ona l grupper blir be svi ke l sen
stor, och man sam lar ihop till misstr o ende o m r ö stning för att markera att
chefen har svi kit per s ona l en .
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D a gens kultur in stituti on er lider ofta av ett alltför stort ske l ett. Kr o ppen är
a v m a grad me d an ske l ettet växer.

En del av detta skelett består av rutiner och mötesordningar, där varje
tänkbart problem möts med en ny mötesordning. Dessa möten ska 
fungera som en säkerhetsventil för personalen, en möjlighet att kontrollera
in stituti on ens ledning. Instituti on en börjar leva ett eget liv, där de fasta
rutin erna är mer än nog för att hål la per s ona l sta ben sysse l sa tt . Man
beh ö v er inga im pu l ser uti f r å n, man beh ö v er inga be sökare, och till slut blir
m an bara ett ämbetsv erk för in stituti on sk u l tur ens fort l e v ande .

Hur ska man bryta denna in stituti on ss juka? Hur ska vi få in friskt blod?
För att forts ä tta med kropp s metafor en – hur ska man kunna göra 
tran s p lanta ti on er utan att in stituti on ss ju k an antingen tar över de frisk a
k r o pp s de la rna eller stö ter bort dem ?

För det är ett faktum att må nga fö r sök att in fö ra en lovande utstä l l-
ningsk ura tor, en grupp kon ste l la ti on med en upp s ä ttnings- eller utstä l l-
ningsidé, ofta upplevs som ett hot av ske l ettet . Det fö r sta sätt på vi l ket
in stituti on en kan mota r beta projektet , är genom att den fasta per s ona l en
v ä grar att sam a r beta med hänvis ning till de fasta rutin erna. De kan se ti l l
a tt den or d inarie ver k sam heten kol l iderar med projektet och lägga be s la g
på de resur ser som projektet är ti l lde la t . Pr o j e ktet kan ske ko mmer
gen o m fö ras, men det blir i så fall i en fö r k rympt form och helt på den or d i-
narie ver k sam hetens vi l l kor. I markna d s fö r ing och bland den per s onal som
m ö ter pu b l i ken nedvärderas projektet.

Den andra sät tet på vilket man kan möta projektet, är att se till att det
får utrymme, genomförs och ger institutionen en viss glans. Projektet har då
ofta en sån styrka att det har kunnat förhandla fram rimliga arbetsvillkor och
inte min st har en ekonomi att köpa upp ko m petens utifrån. Instituti on en
k ö per ett färdigt paket och lämnar ett utry mme. Här får inte projektet
n å gon direkt påver k an på in stituti on ens or d inarie ver k sam het, men na tur-
l ig t vis kan även ett så nt projekt skapa oro när det visar sig att det kan nå
f ram till ett bety dl igt bättre resultat till lägre kostnad och kortare tid. Men
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den or d inarie per s ona l en kan då alltid hänvisa till att projektet ald r ig
beh ö v er ta an svar för den or d inarie och nödvänd iga ver k sam heten .

Problemet växer i och med att skelettet i allt högre grad består av 
administrativ och teknisk personal. Det är dessa grupper som definierar
innehållet och bemöter ’’erövringsförsöken’’ utifrån. De tillfälligt engagerade
som ska ut fö ra in stituti on ens kultur e l la inn eh åll må ste oftast an p assa sig
och inte vara be sv ä r l iga – annars riskerar de att ald r ig få ko mma ti l l b a k a. 

Fö r ä nd r ings ben ä gen heten är inte speciellt stor. Här må ste det till en
fö r ä nd rad syn på kultur sk a p a rna. 

E tt positivt steg är den fö r sök sv er k sam het som finns inom te a ter o m r å det,
där man kan skriva kontra kt på upp till fem år utan att den an stä l lde blir
in lasad (fast an stä l ld). Denna fö r sök sv er k sam het bor de ut vid gas till he la
det kon stn ä r l iga området. M en det nya rege l v er ket är än så länge alltfö r
be gr ä n sa t , det ko mmer bli sv å rt att (ännu) bygga upp nya en semb l er på
det nya avta l ets grund. En ny ver k sam hetsledare bor de få rätt att ta me d
sig en en semble och / e l l er en kon stn ä r l ig ledning till in stituti on en som är
an stä l lnings m ä ssigt bunden till denn e9. 

Fr å gan är hur man kan banta själva ske l ettet. Man ta lar gärna om att de
k un sk a per som finns inom huset är uni k a, att det kan handla om hant-
v er k stra d iti on er som nu bara upp r ä tth ålls inom kultur in stituti on erna. Det
är na tur l ig t vis en sanning med modifi k a ti on, eftersom mycket av denna
v er k sam het skulle kunna pla ceras utan för huset. För fort b i ld ning in o m
hant v er k s y r kena skulle man kunna ha ett stipend i e s y stem. 

Inom ver k stä derna ham nar de ss utom olika produkti on er i konk urr en s -
situ a ti on er, så att man må ste bygga scen o grafi och utstä l lnings rum lång t
innan själva upp s ä ttningen / utstä l lningens inn eh åll har börjat form as. Inte
minns förstärks detta när institutionens verkstad ger sig ut på en kommer-
siell marknad, de egna produkti on erna nedprior iteras och må ste göras
ä nnu tid igare. De kon stn ä r er som ska producera upp s ä ttningar eller

utstä l lningar har en väld igt svag fö r handl ings positi on gentem ot ver k stä-
derna. Fram fö rallt gäller det kon stn ä r er som inte har arbetat inom 
in stituti on en tid igare. Samma problem kan de råka ut för när det handla r
om markna d s fö r ing och presenta ti on av produkti on en .

I n stituti on en må ste bli mer flex i bel, och fungera mer som pla tt form än
som mål . Ku l tur hustanken har dödfö r k la ra ts utan att ens provats fullt ut ,
men det skulle kunna vara pla tser där t. ex. olika kon sta rter och per s pe kti v
behandla de samma ämnen. Gränsö v er sk r id ande an v ä nds som ett 
honn ö r s or d, men sam tid igt öppnas allt mer spec ia l isera de muse er i nya
fina hus. I de kultur hus som finns arbetar oftast de se p a ra ta avde lninga rna
utan något samb and, och gemen samma sa ts ningar är ovan l iga. Det är en
m ä r k l ig ut v eck l ing i och med att allt fler in ser att den tra d iti on e l la 
gen r e inde lningen inte längre fungera r.

Vi är så vana att fö r b inda en kultur in stituti on med de ss hus. 1974 års
k u l tur pol itik ledde fö r visso till att flera regi ona la kultur in stituti on er inte
an såg att det centra la huset var det väsent l iga utan att man istä l l et la de
ty ng d punkten vid en amb u l erande ver k sam het. Under 1990 - ta l et ske d de
b land flera av de ssa en motsa tt rörelse, ver k sam heten kon centr era des på
f l era stä l l en till hus i det regi ona la centru met.

En institution skulle kunna ha en liten bas som sen tilläts expandera i andra,
tillfälliga lokaler. Institutionen skulle dessutom kunna ha en flexibel budget,
där man antingen tilläts fondera anslagen eller där anslagsnivåerna k unde
vara olika från år till år, för att man under vissa år skulle kunna göra större
sa ts ninga r. Vissa ver k sam heter är kan ske inte ens he l å r sv er k sam heter,
och lokalerna skulle då kunna an v ä nd as för annan ver k sam het. Synen på
ö ppettider må ste ock så vara flex i bel, in stituti on en ska vara öppen när fol k
har möjlighet att be söka den .

S am a r beten me l lan in stituti on er, eller me l lan in stituti on er och and ra 
a gerande (fö r eninga r, ut b i ld ningar etc.), görs oftast utifrån den fe la ktiga
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ut g å ngs punkten att de ska leda till en ekon o m isk vin st . Pr o b l emet är att
a l la in b land a de an ser att de ska göra en ekon o m isk vin st, se d an blir
be svi ke l sen stor efter projektet som kosta de min st lika mycket som ett
e get projekt. Slutsa tsen blir då ofta att man i forts ä ttningen avstår från
sam a r bets p r o j e kt och reti r erar till det egna huset. 

U t g å ngs punkten för sam a r bets p r o j e kt bor de istä l l et vara att man ska nå
nya per s pe ktiv och att de ska leda till ovänta de möten. Det handlar om en
kon stn ä r l ig vin st – inte en ekon o m isk.
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Vi har tid igare påpekat att kultur in stituti on erna ty dl igare må ste vara 
s u b j e kti v a, att de bör visa att det som presenteras är uts lag av per s on l ig
smak och per s on l iga åsi kter – i ko mb ina ti on med kun skap och ämnes-
ö v er b l i ck. Att kultur pol iti ken även lider av en dold subjekti vitet ta las det
ty stare om. 

I och med att be s l uten officiellt grundar sig på en vägning gentem ot
k u l tur pol itiska mål är det sv å rt att fö ra en disk ussi on om prior iter inga r.
Ku l turr å det arbetar med system av refer ens- och arbets grupper som är
med i ber e d ningen av be s l uten, men na tur l ig t vis styrs de ssa grupper av
tj ä n stem ä nn ens fö r s lag. Nya grupper ingar och initia tiv har sv å rt att hävda
sig gentem ot de gam la stru ktur erna som ofta an ses som självsk r i v na
an s la gs m otta ga r e .

Va r för inte ko m p l ettera (och de l vis er s ä tta) med en ny stö d or d ning som
utgår ifrån rätten att göra subjektiva urval? Man utser ett antal ’’länk a r ’ ’
som var och en har ett mandat på tre år, därefter ska de bytas ut . Dessa
l ä nkar ska leta ut ett antal kon stn ä r er / k u l tur p r o d u center och ko pp la iho p
dem med en spec i fik kultur in stituti on .

M o de l l en är in s p i r erad av systemet med me d ia tö r er inom projektet Art &
S o c i é t é i Frank r i ke, vi l ket presentera des av Xa vi er Douroux på sem ina r i et
Jakten på publiken i Umeå (20–21 okto ber 1999 )10. Mode l l en beh ö v er
na tur l ig t vis inte be gr ä n sas till in stituti on s o m r å det; inom fi lm o m r å det ha r
m an redan börjat arbeta med ett liknande arbetss ä tt genom ti l l s ä ttandet
av fi lm kon s u l enter med tr e å r ig mand a t per i o d.

L ä nk a rna ska inte ti l l s ä ttas efter lång och tr o gen tj ä n st i kultur se ktorn,
men de må ste ha breda konta ktytor och stor kännedom inom flera kul-
tur o m r å den. De kan själva vara aktiva kultur skapare som för några år
l ä g ger den egna ver k sam heten åt sid an för att kon centr era kreati viteten
på att skapa nya möten och samm an hang. 

En länk ska ti l l s ä ttas för en be gr ä n sad tid s per i o d, ex em pe l vis tre år, fö r
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a tt und vika att ver k sam heten sker rutina rta t . En annan vi ktig fö r del me d
den tid s be gr ä n sa de mand a t per i o den är att det blir lättare att åter ko mm a
för dem som inte har fått gehör för sina idé er. Det ska inte finnas några
s pec i fika an sök nings d a tum, utan länken ska snabbt kunna fatta be s l ut
utifrån en årsbudget. 

Vid ett stö d be s l ut som leder till ett sam a r bete me l lan en kon stnär eller
grupp av kon stn ä r er och en kultur in stituti on är det vi ktigt att penga rna
inte med auto m a tik ti l l f a l l er in stituti on en utan att penga rna är bund na ti l l
den som står för projektet. Länken har ock så an svar att följa projektet
och stödja den ut v a lde under eventu e l la kon f l i kter med in stituti on en .

I nitia tiv till och önskemål om projekt kan ko mma från in stituti on erna
e l l er producenterna, men en stor upp gi ft för länken är att själv söka upp
och disk utera fram möjliga projekt . Disk ussi on erna ska fö ras både me d
en ski lda kon stn ä r er, kon stn ä r s grupper och kultur in stituti on er.

D et som länken må ste mota r beta är det faktum att in stituti on erna
g ä rna vill ha projekt som liknar in stituti on ens nu v a rande ver k sam het, eller
p r o j e kt som ko p i erar and ra fram g å ngsrika projekt. Annars riskerar man
a tt det inte blir någon fö r ä nd r ing av in stituti on en utan bara ett återupp-
p r e p ande av gam la kon ce p t. Instituti on erna ska kunna er b ju d as sam a r beten
och projekt som de över huvud ta get inte tr o d de var möjliga. Pr o j e kten
ska fungera som en kreativ stö rning av kultur in stituti on en – vad kan
ex em pe l vis ske i mötet me l lan bibliote ket och kor e o grafen? Detta inn e b ä r
s ä ker l igen att må nga av de projekt som påbö r j as ald r ig ko mmer att kunna
gen o m fö ras, men de har ändå tvingat in stituti on erna att tä nka efter vad
som är möjligt inom deras ver k sam het.

Om man de ss utom lyck as få fram de opera tiva och flex i b la in stituti on er
som skissera des i avsnittet F l e x i b i l i t e t blir de ut m ä r kta parter i de ssa
l ä nk nings p r o j e kt; för att forma en identitet som når över en grå bas ni v å n
må ste de ex em pe l vis de l ta i denna form av projekt. Vi an ser att en 
fö r sök sv er k sam het med länkar bör prövas. Här skulle Sti fte l sen fram tiden s
k u l tur kunna spe la en vi ktig rol l .
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En tendens är att när be s l uten om kultur sa ts ningar flyttar allt längre ner,
t . ex. till ko mm unde la rna, så kry m per penga rna till kultur en och kv a l-
tetsk un sk a perna blir sämre. Man kan av kostna d sskäl, men även ber o ende
på per s on l ig smak, välja att köpa in am a tö r k u l tur. Man väljer då en kon st
som inte är så problem a tisk, som man tr or är lätt identi fi erbar för den
tä nkta pu b l i ken. Fram fö rallt får man penga rna att räcka längre, vi l ket inte
är ett ovanligt argument när det gäller t.ex. barnkultur. Det är ett oansvarigt
a gerande, som visar hur lite en del värderar kon stn ä r l igt kv a l itet .

Från fack l igt håll an v ä nds fackti l l h ö r ighet som synonym till profe ssi on e l l .
E tt annat kriterium som an v ä nds är ut b i ld ning. Det är två tru b b iga 
in stru ment. Fa ck fö r b unden är en bland ning av skrå, intr e sseklubb och
fackförening och konstnärliga utbildningar är ingen garanti för konstnärskap
och bör inte vara enda vägen till ett.

M an fö r söker ofta system a tisera kriter i erna, vi l ket gör att icke jämfö r-
b a ra stor heter får lika stor vi kt – i rätt visans namn. Vad gäller kon stn ä r l ig
h ö gskol e ut b i ld ning så disk uterar vi denna i avsnittet Konstnärliga 
u t b i l d n i n g a r. Där argumenterar vi för att det må ste finnas and ra vägar ti l l
ett profe ssi onellt kon stn ä r skap och att man som kon stnär kan välja att
v a ra ver k sam i en annan genre än den man har blivit ut b i ldad fö r.

Ko mm un erna må ste se till att man har kun skap om kon stn ä r l ig kv a l itet
när man upp handlar kultur. Att så inte är fallet ber or på den låga sta tus
som kultur ha r. Om ko mm un erna absol ut vill fö r de la ut kultur be s l uten i
ko mm unde la rna, må ste det finnas ex pertis centralt i ko mm un erna som de
l o k a la tj ä n stem ä nn en / pol iti kerna kan kon s u l tera.

Hur in stituti on erna skulle kunna sam a r beta med am a tö r k u l tur en utan
a tt sälja ut sina kv a l itetsanspråk är ett intr e ssant område. 

I n stituti on en skulle kunna stä l la krav på am a tö r k u l tur en utifrån ett 
kv a l itetsk unnande, det skulle kunna leda till en vi ktig disk ussi on kring
kon stn ä r l ig kv a l itet. 
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M å nga känn er sig vi l s na när kon sten söker nya uttryck och letar sig ti l l b a k a
till gam la try g ga värden och sk ö n hetsideal som sna rare reproduceras in o m
am a tö r k u l tur en än inom den profe ssi on e l la kultur en. Pr o fe ssi onellt 
kon stn ä r l igt sk a p ande innebär ofta ett riskta gande, ett riskta gande som
inte finns inom am a tö r k u l tur en .

U tö v er frågan om kv a l itet så handlar det ock så om att de lar av pu b l i ken
vill bli synlig, själv vill upp träda och intera gera med kon sten. D et kunde
v a ra ett lämpligt for sk nings upp d rag för några kultur in stituti on er att 
p ra ktiskt ut for ska de ssa båda frågor ( se även avsnittet Pe r s o n al) .
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Är pu b l i ken vår be l ö ning? Är höga pu b l i k si f f r or den bästa värdem ä ta r en
på kultur in stituti on ens fram g å ng? Nej, kna pp ast. Det finns in stituti on er
som har en klar syn på sina pu b l i k mål, som gör en publikkalkyl baserad på
r e s pe ktive upp s ä ttnings / utstä l lnings potential och mål grupp. Man kan
vilja göra en produkti on för att den är vi ktig som ett kon stn ä r l igt ut v eck-
l ingsa r bete, sam tid igt som man vet att den inte ko mmer väcka stort
pu b l i kintr e sse .

Pr o b l emet är att få hu v u d m ä nn en att de la denna syn, inte min st när
p r e ssen ’’avslöjar’’ de fö rment låga pu b l i k si f f r orna (som alltså är de som
in stituti on en har budgeterat). Då kräver hu v u d m ä nn en mot å t g ä r der –
utstä l lnings p r o gram ska änd ras, upp s ä ttningar ska er s ä ttas av lättare 
p r o gram och ver k sam heten ska breddas. Ofta leder detta till ök a de 
kostna der. Man sk r ä mmer bort den spec ia l intr e ssera de pu b l i ken och man
har i den situationen inte tillräcklig förmåga att nå de breda publikmassorna
som man appe l l erar ti l l .

I n stituti on en riskerar att ham na i en nedå t g å ende spiral, för vem vi l l
be söka en in stituti on som har ry kte om sig att vara i kris (dvs. pu b l i k k r is ) ?
Fram fö rallt vill man inte sitta en sam i te a ter sa l ongen. Rädslan att ham na
i denna sk u g ga leder till få egna initia ti v, in stituti on en ko p i erar ’’säkra ’ ’
s u c c é er, och in stituti on er ifrån Ystad till Luleå blir ut b yt b a ra. Få ti l l å ter sig
a tt ha ett eget ti l l tal och ett eget kon ce p t .

M å nga in stituti on er dra b b as av att anta l et spontan be sökare min sk a r,
be söket på in stituti on en ska vara en del av ett upp l e v e l se p a ket.
I n stituti on ens inn eh åll blir en kulturell karamell i ett stö rre paket för en
a r bets p la ts. Fr å gan är om detta är en forts ä ttning av den hos p ita l iser ing
som börjar i skolan, där eleverna blir förda till muse et, te a tern och biblio-
te ket, blir ti l l sagda att vara ty sta och i bästa fall får samm an hanget 
fö r k la ra t . Men de blir ofta inte in vigda i den rit som krävs för ett be sök,
det som den vane kultur kon s u menten tar för självkla r. S kolan må ste mer
a ktivt visa hur man självstä nd igt tar sig in på in stituti on en, och göra själva
l etandet intr e ssant.
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M en vi må ste ock så kritiskt gran ska hur nödvänd iga våra riter är. Riter är
till för att de initi era de ska känna ti l l h ö r ighet och för att ute stä nga dem
som inte hör hemma i kretsen. Riterna har form a ts under tider med and ra
pu b l i kideal och som en del av en civi l isa ti on s p r oce ss. Grund p r o b l emet är
dock att många institutioners utbud inte upplevs som tillräckligt intressant;
annars skulle fler våga bryta igenom barriärerna. Det f inns exempel när en
institution tar upp något ämne som en subgrupp är intresserad av, då får
man helt plötsligt en ny, kunnig och intresserad publik11. Utmaningen är at t
99 procent av den nya publiken har försvunnit när nästa utställning startar.

Här må ste in stituti on en visa på sam s pel me l lan utstä l lninga rna, ök a
sitt pe d a go giska enga gem ang. 

D et handlar sna rare om att öka kv a l iteten än kv antiteten i pu b l i k a r betet. Ett
så d ant pu b l i k a r bete ko mmer de ss utom att i bästa fall fö r ä nd ra in stituti on en s
inn eh åll och öka de ss kun sk a per.

Vi må ste ock så tä nka på vilka det är som möter be sök a rna. Vi kten att
ut b i ld a och ha kv a l itet på den per s onal som möter pu b l i ken är nedvärdera d.
Kunnig muse iper s onal er s ä tts av inhyrda vakter som inte är intr e ssera de av
a tt utstä l lninga rna fungera r. Garder o ber, biljett fö r s ä l j ning och ser v er ing
l ä g gs ut på entr e p r enad och börjar plöts l igt ko mm uni cera något helt anna t
än vad in stituti on en vill stå fö r. Vad får det för ef fe kt om alla som be sök a rna
m ö ter utstr ålar ett totalt ointr e sse, rent av fö ra kt för det som visas? 

En del markna d sa v de lningar på kultur in stituti on erna har parasitä ra
d rag, de lever sitt eget liv och börjar ta över ver k sam heten. Instituti on en s
kon stn ä r l iga ledning har inte makten över markna d s fö r ingen, vi l ket leder
till att in stituti on ens inn eh åll och markna d s fö r ingens inn eh åll inte är
samma sa k. Markna d sa v de lningen bygger upp en fö r v ä ntan, men den 
fö r v ä ntan som be sök a r en har fö r setts med stä mmer kan ske inte alls 
ö v er ens med den upp l e v e l se som be sök a r en får.

M ycket kraft i markna d s fö r ingen läggs ock så ner på att få den pu b l i k

a tt ko mma som ändå ko mmer. Möjligen kan man få dem att välja ett be sök
på den egna in stituti on en fram för den ’’konk urr erande ’ ’. Oftast 
fö r ses de med fel in form a ti on som upplevs som in f antil. Ska man fö r se dem
med mater ial så må ste man utgå ifrån att de är initi era de och inte 
ex em pe l vis intr e ssera de av vilka så por som sk å de s pe la rna har varit med i.

D enna grupp fö r ser man ofta ock så med fribiljetter, man an ser att de
är vi ktiga nycke l be sökare som ska sprida intr e sse kring even em anget.
D ock umgås de ssa per s on er fram fö rallt med per s on er inom samma 
’ ’ V IP - grupp ’ ’, den fö r v ä nta de ef fe kten uteblir alltså. Dessa är ock så de
som är bäst rusta de att själv ta reda på vilka even em ang som äger ru m
och som har tillräckligt intresse att själv betala sina besök. Men naturligtvis
skulle en fö r ä nd r ing av fribiljetts pol iti ken leda till ett ram askri, ett brott
m ot en av ritens osk r i v na regler.
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Är per s ona l en kultur in stituti on ens ti l l g å ng eller de ss stora problem? Det
finns inget gi v et sv a r, eftersom kultur in stituti on en inte är, och inte ska vara,
någon harmonisk arbetsplats. För institutionen är krisen ett naturtillstånd,
a r betet må ste inn e b ä ra ett per s on l igt riskta gande. Pr o b l emet är att
må nga har blivit an stä l lda under fö r e s pe g l ingen att det är en tr e v l ig, 
kreativ och fri arbetsplats. Många anställda är överhuvudtaget ointresserade
av ver k sam heten, eller kan ske rent av finn er den mot b ju d ande. M an kan
k a l la in stituti on en ett per s ona l inten sivt idé fö r etag, men ett av problemen är
a tt det inom de ssa in stituti on er finns se kti on er och an stä l lda som inte ser
de produkter som idé erna får fram som det centra la.

D e lar av in stituti on ens ver k sam het fö r l ä g gs utan för det centra la huset – i
m a gasin, i ver k stä der eller i de lar av administra ti on en. Där kan ver k sam heten
pågå som om den centra la ver k sam heten över huvud ta get inte fann s. Man
be söker inte in stituti on ens utstä l lningar och produkti on er, man är inte en
del av den inten siva arbets puls som finns i in stituti on ens hjärta.

Att vara så långt borta från centrum och påver k an skapar frustra ti on .
A l la må ste skapa sitt eget kunga r i ke, en spec ia l iser ing där var och en gör
sig oumb ä r l ig i arbetske d j an. Arbetske d j an blir sårbar när någon per i fer
( ur centrums per s pe ktiv) per s on kan välta en hel produkti on. Det är inte
ens säkert att den per s on en själv in ser ef fe kterna av att dennes moment
inte blir ut förda i tid, inte min st om denne inte intr e sserar sig för in stitu-
ti on ens ver k sam het. 

M an ti l l s ä tter me l lan chefer som sin seme l lan ska hantera den "pla tta "
or ganisa ti on en, vi l ket leder till ytter l igare möte s ni v å er. På de ssa möten
ta las det sällan om problemens egent l iga kärna, den får man lösa utan fö r
m ö te s ru mmet. Menings l ö sa samm antr ä den leder till frustra ti on, vi l ket i
mycket väl kan hanteras genom nya samm antr ä den .

Ett annat och förhoppningsvis mer framgångsrikt sätt är att börja arbeta
i produkti on ste am, men det kräver att må nga revi r gr ä n ser bryts ner, både
från kon stn ä r l ig och te k nisk per s onal. 
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De är vi ktigt att man vid nyan stä l lningar inte forts ä tter att skriva in 
s pec ia l iser inga rna genom yrke s beteck ninga rna.

M an arbetar då istä l l et utifrån ett gemen samt mål – den färdiga 
upp s ä ttningen eller utstä l lningen. Det handlar ock så om en mer flex i be l
syn på arbetstider, att en produkti on ti l l å ts leva sitt eget liv. Dess utom bö r
en del av ver k sta d sa r betena kunna läggas ut; det skulle kunna skapa en
m a r k nad för utstä l lnings- och te a terte k ni k. En del in stituti on er är som
b ru k ssam h ä l l en, allt som produkti on en kan tä nk as behöva ska sk a p as
inom huset och för säker hets skull be v a rar man även de funkti on er som
ingen längre efter f r å ga r.

D et finns må nga krafter som mots ä ger sig denna ut v eck l ing, efter s o m
m an inte vill fö r l ora den makt som spec ia l iser ingen inn e b ä r. Men för att
in stituti on en ska överleva krävs att de ss arbetss ä tt fö r ä nd ras, anna r s
ko mmer den på si kt att gå under eller fö r ä nd ras utifrån. 

D et finns and ra per s ona l grupper som må nga kultur in stituti on er miss-
sk ö ter, e l l er där man leasar ut ver k sam heten. Det är, som tid igare nämnts ,
o fta ver k sam heter som är in stituti on ens an si kte utåt – markna d s fö r ing ,
v a kter, entr é k ass or, buti k, ser v er ing, ga r derob. 

Det är oroande att se att man från institutionernas sida så lättv indigt säljer
ut mötet med pu b l i ken, sam tid igt som man an ser det näst intill omöjligt att
l ä g ga ut några de lar av ver k stä derna.

D et är inte ovan l igt att de som fö r st möter pu b l i ken avråder från be sök, st å
för utstä l lnings fö r emål en eller inte bry sig om att de lar av utstä l lningen inte
te k niskt fungera r. De som driver de ut l e asa de ver k sam heterna säger ofta
n å got annat än in stituti on en. De är tvinga de att få upp omsättningen och
k an hitta på egna regler eller ha ett sortiment som inte alls stä mmer me d
in stituti on en. Men för be sök a rna är de likaväl en del av in stituti on en och
det motta gande de får är kan ske det avgörande intrycket.
E tt ytter l igare område som ofta leder till problem är när man börjar ta in

f r i vi l l iga krafter, vi l ket kan vara en källa till kon f l i kter me l lan an stä l ld per-
s onal och gra tisa r betare. Det stora problemet är hur in stituti on en ser på
de frivi l l iga, vilka krav man stä l l er på dem. Man kan ske känn er sig 
t v e k sam att stä l la krav på någon som stä l l er upp och arbetar gra tis, men
om denna per s ons agerande innebär ett nega tivt resultat för in stituti on en
må ste man sätta gr ä n ser. Det handlar om att ta cka nej till dem som inte
p assar in i ver k sam heten, det handlar om att ut b i ld a, och det handlar om
a tt med den an stä l lda per s ona l en disk utera hur sam a r betet med frivi l l iga
ska fungera. Detta är ett område som må ste ut v eck las, inte min st me d
tanke på kultur in stituti on ernas kry m p ande ekonomi. Dess utom skulle 
f r i vi l l iga, som representanter för pu b l i ken, kunna hjälpa in stituti on en att
hitta nya fö r h ål lningss ä tt till pu b l i ken. Inspira ti on till ett så d ant arbete
skulle man kunna hämta från fe sti v a l k u l tur en, ex em pe l vis Film fe sti v a l en i
G ö te borg och Hu l ts f r e d s fe sti v a l en .

Vi skulle gärna se några pilot p r o j e kt som handlar om fö r sök att ta in frivi l l iga
k rafter i ver k sam heten :

• hur ett ut b i ld nings p r o gram för frivi l l iga skulle se ut
• hur man väljer ut och stä l l er krav på dem
• hur man får an stä l ld per s onal att acce p tera dem och arbeta 

ti l l samm an s med dem
• hur man kan prova att låta dem påverka ver k sam heten i 

v ä x e l s pel med den an stä l lda per s ona l en
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O r ganisa tor iska fö r ä nd r inga r, ofta initi era de av kon s u l ter, har varit den väg
som man har gått för att fö r söka lösa in stituti on ernas kris, oavsett om 
k r iserna är kon stn ä r l iga eller ekon o m isk a. Extr em ast är Malmö sta d ste a-
ter och de ss efter följare, där man under de senaste åtta åren har provat
a l la möjliga lednings former och sam a r bets former me l lan de olika 
v er k sam hets de la rna.

M å nga väljer idag akti e bola gs formen; på papper et ser det ut som att
m an då fö r stä r ker in stituti on ens självstä nd ighet. Men ofta visar det sig att
de som är pla cera de i bola gssty r e l sen har gi vits bilden av att akti e bola g-
s la gens sk r i v ning om sty r e l sens upp gi ft att verka för bola gets bästa,
innebär att ti l l se att man hål l er sig inom de befint l iga ram a rna. Fram fö ra l l t
ska sty r e l sen inte agera gentem ot hu v u d m ä nn en och kräva en ekon o m isk 
fö r stä r k ning för att kunna gen o m fö ra det upp d rag som hu v u d m ä nn en ha r
gett in stituti on en. Sker detta får sty r e l sen gå och en ny lydigare sty r e l se
s ä tts in, en sty r e l se som vid behov skräms på pla ts genom påpe k andet att
m an är per s on l igt an sv a r ig som sty r e l se l e d am ot . Fr å gan är om inte detta
per s on l iga an svar även gäller inn eh ål l et ?

O fta har sty r e l seme dl emm a rna påta git sig så må nga sty r e l se upp d rag att
de inte har någon möjlighet att sätta sig in i ver k sam heten, men 
na tur l ig t vis kan de läsa en resulta tra pport. Det kan leda till att en ski lda 
sty r e l se- l e d am ö ter riktar kritik mot in stituti on en för att de ss ver k sam het inte
inn eh ål l er vissa in s lag som de tr or skulle lösa de ekon o m iska problemen,
v er k sam heter som det visar sig att in stituti on en redan be d r i v er eller ha r
provat och fö r k asta t . Sty r e l se l e d am oten väljer att diktera istä l l et för att ta
reda på vi l ken ver k sam het som be d r i v s. Detta är en be sk r i v ning som
stä mmer in på må nga av de regi ona la in stituti on erna, därem ot har flera av
de na ti on e l la in stituti on erna har inte en pol itiskt samm an sa tt sty r e l se. När
m an ser på olika in stituti on sk r iser under det senaste decenni et, så finn s
ingen självklar bästa or ganisa ti on s form. Ibland fungerar ett sam a r bete
med flera huvudmän ut m ä r kt, ibland ko mmer de med motstr id iga direkti v
( t. ex. vid Norr botten ste a tern )12.  
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Har man bara en hu v u d m an kan det fungera mycket bra om det finns ett
fö rtr o ende me l lan in stituti on s l e d ning och hu v u d m an, motsa tsen är 
k a tastrofal. Har man i den situ a ti on en flera huvudmän kan en driven 
in stituti on s l e d ning spe la ut de olika hu v u d m ä nn en mot varand ra. För en
del in stituti on er finns en stor frihet , tr ots att man är styrd av en pol itisk
n ä m nd, me d an ett formellt frist å ende akti e bolag kan vara deta l j sty rt av
hu v u d m ä nn en (se ovan ) .

Den ideala institutionsstyrelsen är kunnig och intresserad av verksamheten,
har fö rtr o ende för in stituti on s l e d ningen och en så d an ty ngd att hu v u d-
m ä nn en lyss nar på deras argument.

N u mera har sty r e l serna ofta ty ngd hos hu v u d m ä nn en, men ser sig en b a rt
som representanter för hu v u d m ann en och an ser att de ska kontr ol l era att
l e d ningen inte ger sig in på några äventy r l igheter.

Å si kten att de som tar ett kon stn ä r l igt lednings upp d rag inte kan räkna,
utan att ledningen må ste de las upp i två de lar – en vd-funkti on och en
kon stn ä r l ig ledare – är djupt fö rank ra d. Ett de lat ledarskap kan mycket väl
f ungera, men det vill till att det finns ett stort fö rtr o ende me l lan de båda,
a tt de har valt varand ra. De ska fungera som sparr ing p a rtn ers till varand ra,
där vd ska fö r söka fö r v er k l iga ett ekon o m iskt utry mme för den kon stn ä r-
l ige ledarens visi on er. Men om en kon stn ä r l ig ledare i en ekon o m isk kriss-
situ a ti on be s l utar sig för att gen o m fö ra sitt program oavsett vad det
kostar, gäller det för vd:n att bromsa och gemensamt med den konstnärlige
ledaren diskutera prioriteringarna.

Om de båda inte har valt varand ra riskerar de att ham na i en kon f l i kt-
situ a ti on, där vd:n gör allt för att fö r hind ra och omöjlig g ö ra de ut v eck-
lingsplaner som den konstnärlige ledaren har, en strategi som leder till stora
ekonomiska och konstnärliga kriser. Då vill det till att den konstnärliga l e d a-
r en kan räkna i ett krig si f f ra mot si f f ra – med per s onal, huvudmän och
sty r e l se som dömande pu b l i k. Ett krig där ekon o m in alltid har sista or det

och ver k sam heten inte värde s ä tts. I ett fö rtr o endefullt sam a r bete kan
m an hjälpas åt att göra prior iter inga r, och kla r g ö ra vad som är nödvänd ig t
för den kon stn ä r l iga profi l en .

O fta ti l l s ä tter hu v u d m ä nn en vd:n utifrån de administra t iva kv a l iteterna
– fö rmå gan att fö r stå och intr e ssera sig för ver k sam heten ko mmer fö r st i
and ra hand. Hu v u d m ä nn en har hittat en per s on som fö r står sig på si f f r or
och kan skriva an stä l lningsa v tal. Man tr or därför att de progn oser som
denna vd presenterar är hål l b a ra, och att denna därmed kan gen o m fö ra
ra ti ona l iser inga r. Men na tur l ig t vis är det sv å rt för denna per s on att avgöra
vad som är in stituti on ens ver k l iga kapital och vara me d v eten om hur lätt
det är att fö r skingra det.

I de krissitu a ti on er som upp ko mmer, fram fö rallt när hu v u d m ä nn en an ser att
in stituti on en inte hål l er sig inom den ekon o m iska ramen, ink a l lar man 
kon s u l ten. Kon s u l ten hämtas från fö r eta gsv ä r lden, för man tr or att de
or ganisa ti on s m o de l l er som finns i närings l i v et är ti l l ä m p l iga på kultur in sti-
tuti on en. Man har inget fö rtr o ende för kon stn ä r er som betra ktas som 
korrup ta, falsk a, ha la och manipu la tiva utan väljer den rene kon s u l ten .
( Pa r entetiskt kan man kon sta tera att man inom må nga inn o v a tiva fö r eta g
söker just efter det stö rnings m o ment som den inte l l e ktuelle, kon stn ä r en,
står fö r. )

D en kon stn ä r l ige ledaren får sällan vara med vid ti l l s ä ttandet av 
kon s u l ten, möjligen får han / hon vara med om att välja me l lan några ol i k a
a l terna tiv där dock alla har en liknande bakgrund och ver k l ighetss y n .

En in stituti on s l e d ning har oftast inte någon möjlighet att ti l l s ä tta 
m otutr e d ningar när hu v u d m ä nn en ti l l s ä tter kon s u l ter för att få igenom sin
l inje. Det blir in stituti on s l e d a r en som får argumentera utifrån sina 
k un sk a per, argument som huvudmän tr ol igen har slutat att lyss na på när
det är frågan om en krissitu a ti on. De motutr e d ningar som ko mmer fram
är oftast från per s ona l sid an där ut g å ngs punkten är att ver k sam heten sk a
fö r ä nd ras så lite som möjlig t, fram fö rallt ska det inte ske några 
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fö r ä nd r ingar på per s ona l sid an. D et skulle vara intr e ssant att pröva en
s nabb stö d or d ning där in stituti on en skulle kunna söka pengar för en
a l terna tiv utr e d ning . D enna stö d or d ning skulle ock så kunna inn eh ål la en
r å d gi v ande funkti on, en disk ussi on om hur man hittar rätt utredare uti f r å n
hur hu v u d m ä nn ens kriti k / p lan ser ut, en hjälp att ana l y sera vad som ty d-
l igt sa k nas i hu v u d m ä nn ens bild, vilka form av argument / f a kta som de
skulle kunna tä nk as lyss na till. Det här är ett stöd som är efter f r å gat fram-
fö rallt från mindre in stituti on er.

Som Barbro Smeds ski ld rar i ra pporten Institutionsteatern som 
’ ’k o n s t f ö r e ta g’ ’13 får kon s u l ten lägga ner all sin tid på att fö r söka fö r stå hur 
k u l tur p r o d u kti on går till. Resulta tet av utr e d ningen blir oftast att man
l ä g ger till några ytter l igare be s l uts ni v å er med me l lan chefer och att man
in för fler möten. Organisa ti on en blir oftast tr ö gare, och några inom per-
s ona l en känn er sig fö rm o dl igen till en bö r j an mer de la ktiga men märker
s na rt att deras påver k an s m ö j l igheter inte har ök a t. Chefen / cheferna får
allt mindre möjligheter att påverka or ganisa ti on en, deras tid går åt till att
sitta på olika möten. 

D et är en ihål ig ultra dem o k ra ti, vi l ket ock så visar sig när tiden är
str e ssad in för utstä l lningsö ppnande eller prem i ä r er genom att det inte är
n å gra problem att ho ppa över mötena, be s l uten fattas ändå inte där.

Ofta händer det att de nya strukturerna efter ett tag faller tillbaka till den
gamla ordningen, även om man i det längsta kvarhåller alla nyinstiftade
m ö te s or d ningar men ger dem ännu mindre inn eh ål l .

D et skulle vara önskv ä rt att göra ett studium av några gen o m gr ip ande
or ganisa ti on s fö r ä nd r ingar inom in stituti on sv ä r lden och under söka vad
som åter står av dem och vilka positiva och nega tiva ef fe kter de har fått,
samt att man i pra kti ken prövar hur en nätver k s or ganisa ti on skulle kunna
se ut för en kultur in stituti on .

Kostna derna för de ssa kon s u l ter är ofta svindlande höga (i kultur samm an-
hang mätt ) men penga rna tas i de sanna krissitu a ti on erna från något 
centralt konto hos hu v u d m ä nn en så att kostna derna inte direkt be lasta r
k u l tur in stituti on en. Det finns ex em pel där kostna derna över stiger det som
ska sparas, men det moti v eras med att de ska leda till långsi ktiga stru k-
tur fö r ä nd r ingar som ko mmer att löna sig i läng den .

D et kan ock så vara en fråga om ett sla gs mora l ism, fö r ä nd r inga rna sk a
v a ra smärtsamma och den synd ande ledningen ska fö rn e d ras. Kon s u l ten och
hu v u d m ä nn en går in och fattar be s l ut om den kon stn ä r l iga ver k sam heten .
Man lägger ner produktioner precis före premiär, eller stoppar utställningar
där all per s onal och alla avtal redan är upp handla de. Det be l o pp som 
e v entuellt sparas in är blygsamt i jämfö r e l se med det be l o pp som ha r
in v e stera ts i projektet . Den go o d w i l l fö r l ust som in stituti on en gör av akti on en
är stor och svår att reparera. Det kon s u l ten och hu v u d m ä nn en lyckas med är
att visa vem som bestämmer, man sänder också ut en signal om att man kan
gen o m fö ra kraft f u l la åtgärder för att sk ä ra ned kostna derna.

En annan åtgärd som man som hu v u d m an kan ta till när det intr ä f f a r
ett kris l ä ge inom en kultur in stituti on är att sparka chefen / cheferna. Då är
det fram fö rallt den kon stn ä r l ige ledaren som får gå, oftast när han / hon
börjar gen o m fö ra det program som hu v u d m ä nn en tyckte var intr e ssant
när de an stä l lde den kon stn ä r l ige ledaren. När detta program innebär stora
förändringar och minskad trygghet för en del av personalgrupperna uppstår
upprorssituationer. Huvudmännen har inte analyserat vilka svårigheter som
ett genomförande av den konstnärlige ledarens program skulle inn e b ä ra,
m an var bara intr e sserad av att nå mål et . De är inte intr e ssera de av att
stödja den kon stn ä r l ige ledaren mot storm a rna utan byter snabbt sid a.

D et kostar för lite att avskeda en kon stn ä r l ig ledare – både ekon o m iskt
och go o d w i l lm ä ssig t . Man an ser att den kon stn ä r l iga ledaren är ut b yt b a r,
a tt det är en helt in stru mentell funkti on. Det fö r ä nd r ings- och ut v eck l ings-
p r o gram som den en samme kon stn ä r l ige ledaren har blivit ti l l sa tt för har
oftast inte diskuterats operativt. Man har sett det drömda slutresultatet men

80
F ÖRN Y ELSE ÄR MÖJLIGT
LEDNINGEN

F ÖRN Y ELSE ÄR MÖJLIGT
LEDNINGEN

81

13. www.framtidenskultur.se/smeds.pdf

http://www.framtidenskultur.se/smeds.pdf


inte värderat de sv å r igheter som gen o m fö randet ko mmer kräva.

Det borde finnas ett avtal mellan styrelsen och den konstnärliga ledningen,
som innebär en rejäl fallsk ä rm om sty r e l sen / hu v u d m ä nn en bryter fö rn y e l se-
p r oce ssen genom att avskeda den kon stn ä r l ige ledaren .

E tt problem är ofta att den kon stn ä r l ige ledaren har lovat för mycket och
ställt för få krav för att få tj ä n sten. Att utlova samma ver k sam het till lägr e
kostnad är ofta dumdristig t, men det är vad må nga gör vid an stä l lnings fö r-
f a randet. Sty r e l se, vd och kon stn ä r l ig ledare bör ha ett gemen samt avta l
där man kla r l ä g ger vars och ens an svar och vilka mål s ä ttningar som finn s.

S ty r e l sen, som under en in stituti ons fö r ä nd r ingsa r bete bor de vara ett
stöd för in stituti on en och de ss ledning, blir istä l l et ofta rädd för opini on s-
yttr inga rna inom och utom in stituti on en14. Den publik som in stituti on en ha r
er ö v rat kan bli or ol ig in för en fö r ä nd r ing (av utstä l lnings p r o gram, reperto a r,
mål grupper) även om den är kritisk till in stituti on ens nu v a rande inn eh ål l .
D et finns en rädsla för det okänd a, att mista det try g ga. Inom in stituti on en
finns alltid en oro för att mista an stä l lningstry g gheten, men även för att 
fö r ä nd r inga rna ska stä l la nya krav och änd ra på det in v and a. Det är den
nye kon stn ä r l ige ledaren och eventuellt vd:n som ska bryta denna oro och
inge entusiasm och mot tra d iti on en plädera för en fö r ä nd r ing .

Ska man lyck as gen o m fö ra fö r ä nd r ingen behövs ett ekon o m isk 
ti l l skott som kan an v ä nd as för akti viteter som får per s ona l en att känna sig
m oti v erad att de l ta i fö r ä nd r ingsa r betet och i vissa fall köpa ut dem som
helt mots ä tter sig ut v eck l ingen .

N a tur l ig t vis handlar det om de krav som den kon stn ä r l ige ledare stä l l er
på hu v u d m ä nn en, vi l ket stöd som han / hon be g ä r. Men det är mycket 
s ä l lan som sty r e l sen ställs an sv a r ig för en miss l yckad fö r ä nd r ings p r oce ss.
En kon stn ä r l ig ledare beh ö v er en sty r e l se som står bakom ut v eck l ings-
p lan en, en vd (vid de lat ledarskap) som de lar och stö d j er plan en. 

Därutöver skulle ett mentorskap vara ett bra stöd. Mentorn kan exempelvis
v a ra en tid igare chef, ett kon stn ä r l igt råd. D en kon stn ä r l ige ledaren bör inte
v a ra en sam vid intr ä det utan kan ha med sig en grupp vars an stä l lning är he l t
k nuten till den kon stn ä r l ige ledaren och som är in fö r stådd med den ko mm-
m ande fö r ä nd r ings p r oce ssen .

D et är na tur l ig t vis en fråga som ut m anar arbets r ä tten, men frågan är om
an stä l lningstry g ghet och kon stn ä r l ig ver k sam het går att fö r ena. Inom det
kon stn ä r l iga område må ste de modifi eras, ett ex em pel är de fler å r skon-
tra kt som har uta r beta ts inom te a ter o m r å det.

E tt grund p r o b l em är att tanken på en fö r ä nd r ings p r oce ss ofta fö d s
under bilan, när hu v u d m ä nn en inte är beredda att beta la de kostna der
som den nu v a rande ver k sam heten kräver. Att en fö r ä nd r ing kan inn e b ä ra
ök a de kostna der är ingen önskvärd ut g å ngs punkt.

M en en helt slutkörd in stituti on, där under skotten och nedsk ä rninga rna
har åter ko mm it under en rad av år, är inte speciellt fö r ä nd r ings ben ä gen –
den befinn er sig sna rare i en dödsproce ss. 

S e d an kan man fråga sig om per s onal som he la tiden får höra att den
är en be lastning, en or sak till in stituti on ens ekon o m iska fö r l uster, kan
skapa ett bra inn eh åll åt in stituti on en. Men att hu v u d m ä nn en skulle våga
tä nka tanken att hitta helt nya former för kultur v er k sam heten och låta de
gam la dö verkar uto p iskt. 

För huvudmännen verkar förnyelse inte främst handla om att höja kvaliteten
utan om att sänka kostna derna, möjligen öka de kv antita tiva resulta ten,
som t. ex. pu b l i k si f f r or.

Fr å gan är om pu b l i ken är intr e sserad av att be söka en in stituti on som
betra ktas som ett sjunk ande ske pp. Hu v u d m ä nn en, pol iti kerna, må ste
v a ra stol ta över sina kultur in stituti on er och lyfta fram dem som en ti l l g å ng
istä l l et för att behandla dem som oönsk a de barn .
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En intr e ssant ut v eck l ing i detta samm an hang är Göte bor gs sta d ste a ter
som efter en kraftig nedsk ä rning (inte min st på per s ona l sid an) och 
n e dl ä g gnings hot lyck a des lan sera te a tern (med i må ngt och mycket
samma repertoar) som något nytt och fräscht, med följd att både gamm a l
och ny publik hitta de till te a tern .
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När vi an or d na de sem ina r i et Vad ska vi ha konstnärer till? ( Visby den
17 – 18 maj 1999 )15 l e d de det till upprörda ko mmenta r er, det var inte 
ti l l å tet att disk utera kon stn ä r ens roll i sam h ä l l et och ta upp det in fe ktera de
p å st å endet att det ut b i ld as för må nga kon stn ä r er i Sver ige. Ett 
m iss fö r st å nd som vi ock så möttes av var att kon stn ä r er var likty d igt me d
b i ld kon stn ä r er. Vi ha de me d v etet valt att inte an v ä nda oss av uttrycket 
kulturarbetare, en rest från ett 1970-tal där alla skulle anses lika värda, utan
ville återupprätta den bredare definitionen av konstnären, konstutövaren.
Vad vi avsåg var kon stn ä r er från he la det kultur e l la fältet som 
sk å de s pe lare, ko m positö r er, kor e o grafer, utstä l lningsk ura tor er etc. Men
m an kan i detta samm an hang stä l la sig två frågor :

• Vad är en kon stn ä r ?
• Hur blir man en kon stn ä r ?

G en o m g å ngen kon stn ä r l ig högre ut b i ld ning har mer och mer blivit den
enda go d k ä nda vägen till kon stn ä r sk a pet . Inte min st de fack l iga 
or ganisa ti on erna de l tar i denna proce ss, tr ots att må nga i ledande fack l iga
positi on er själva inte har gen o m g å tt de kon stn ä r ssk a p ande ut b i ld ninga rna.
A uto d id a kten som själv formar sig bild nings b ana och finn er sina uttryck
r iskerar att fö r svinna. Möjligen er s ä tts denne av dem som har sk affat en
kon stn ä r l ig ut b i ld ning uto m lands, men även de bem ö ts av misstä nk sam het
om de inte har gen o m g å tt vissa be stä m d a, välkända (ur sv en sk hor is ont )
ut b i ld ninga r. Sanningen är fö r stås att ut b i ld ninga rna inte auto m a tiskt leder
till ett fullödigt kon stn ä r skap, några väljer att inte forts ä tta i en kon stn ä r l ig
v er k sam het, ytter l igare några forts ä tter men ko mmer att miss l yck as
me d an resten ko mmer att kunna fö r sörja sig som kon stn ä r er.

Här finns na tur l ig t vis dem a go giska po ä ng att vinna – ut b i ld ningar som
är så kostsamma som de ssa (ber o ende på att de är lära r inten siva) är inte
fö r sv a r b a ra om de miss l yck as med att få fram kull efter kull med fullärda
och efter f r å ga de kon stn ä r er. And ra påpekar det absurda i att man ut b i ld a r
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f l er kon stn ä r er än kulturm a r k na den beh ö v er. Ytter l igare and ra pekar på
den stora mängd av sök ande till ut b i ld ninga rna och frågar sig om man inte
har valt fel elever när så pass må nga ti l l å ts miss l yck as.

M en vad är ett miss l yck ande? Är det ett miss l yck ande att byta 
kon stn ä r l igt uttryck? Att mask ö r en hu v u d sa k l igen ägnar sig åt fi lm r e gi, att
m im a r en blir bild kon stnär? När man betra ktar de stora, er k ä nda kon stn ä-
r erna genom histor i en så ska man finna att må nga sökte sig fram gen o m
olika kon stn ä r l iga uttryck – en del som växelbru k, me d an and ra helt bytte
in r i ktning .

Kan man även tä nka sig att de kon stn ä r l iga ut b i ld ningar ger kv a l iteter
som kan an v ä nd as på and ra sätt än i ett direkt kon stn ä r l igt sk a p ande ?
A r bets m a r k na den sägs leta efter per s on er som kan vara kreativt 
tä nk ande, inte min st gäller detta de fö r etag som finns inom ’’den nya 
e kon o m in ’ ’. Det intera ktiva ber ä ttandet kräver nya kon stn ä r l iga kv a l iteter.
Ku l tur v ä r lden söker efter producenter som har fö r st å e l se för den 
konstnärliga processen, kulturinstitutionerna behöver administratörer som
delar verksamhetens inriktning, de behöver pedagoger som kan arbeta med
publiken etc. Idag nedvärderas de konstnärligt utbildade som efter några år
fortfarande inte har lyckats. De uppmanas att helt byta inriktning, den
tidigare utbildningen anses inte ha något värde. De ska avprogrammeras
från sin tid igare kon stn ä r l iga in r i ktning .

B eh ö v er de kon stn ä r l iga ut b i ld ninga rna fö r ä nd ras? 
En idé är att införa ett basår som är gemensamt för flera olika konstnärliga
ut b i ld ninga r, och att man efter detta basår ska fö ra disk ussi on er me d
n å gra av eleverna om änd rad ut b i ld ningsin r i ktning . En så d an disk ussi on
bor de pågå kontinu er l ig t. M an skulle kunna hitta and ra gemen samm a
m o ment, sam a r beten me l lan elever inom olika kon str i ktninga r. Eleverna
bor de få möjlighet att under ut b i ld ningen träffa och arbeta med 
p r o fe ssi on e l la kon stn ä r er ur and ra kon st gen r er.

De olika kon stn ä r l iga högskol orna bor de vara bättre profi l era de, så att det
r å d de en mer inn eh ål l s m ä ssig konk urr ens me l lan dem. Detta skulle kan ske
leda till att eleverna mer aktivt sökte sig till en be stämd ut b i ld ningsv ä g .

Är det rim l igt att de kon stn ä r l iga ut b i ld ninga rna är upp till fem år långa,
när eleverna de ss fö r innan ofta har gått fö r ber e d ande ut b i ld ningar? 

Borde det inte vara naturligare att återvända till utbildningen för fortbildning,
istä l l et för att ägna fem till tio år i sta rten av kon stn ä r sk a pet? En del av
de ssa vid a r e ut b i ld ningar må ste ock så vara öppna för kon stn ä r er från
and ra gen r er.

Ett stort problem för de konstnärliga utbildningarna är rekryteringen av
lärare. I flera andra länder anses det som ett hedersuppdrag att ägna sig åt
att utbilda de kommande konstnärsgenerationerna, i Sverige har lärarrollen
inom de kon stn ä r l iga ut b i ld ninga rna låg sta tus. Många av dem som ha r
a ttra hera ts av att arbeta inom de kon stn ä r l iga ut b i ld ninga rna har sökt sig
till try g gheten som en an stä l lning ger, de är kna pp ast de som bäst lyck as
få eleverna att bli riskta gande och gr ä n sö v er sk r id ande kon stn ä r er.

D en fö r ä nd r ing som idag sker inom de kon stn ä r l iga ut b i ld ninga rna
handlar mycket om synen på de tra d iti on e l la yrke sk un sk a perna, att lära
sig arbeta med de grundl ä g gande sti l formerna. Mot det ställs ofta att de
m o derna kon stuttrycken kräver helt and ra kun sk a per, helt and ra uttryck
och en me d v eten het om en te or etisk fi l os o fisk kontext. Det tycks ske en
pendl ing me l lan de ssa båda ytter l igheter, inte en ut v eck l ing. Det kan nästan
v erka ko m iskt när de me st fram g å ngsrika ex per imente l la kon stn ä r erna
fö r sv a rar en åter g å ng till de gam la ide a l en inom ut b i ld ningen. Sanningen
är väl att man för att de kon stru era en kon sttra d iti on även må ste ha 
k un skap om den. Utbild ninga rna må ste ge en bas för en må ng k unnig
kon stnär som har möjlighet att prova olika uttryck s former och som inte
b inds fast i tra d iti on erna. 

Hur ska ut b i ld ninga rna bättre sv a ra mot den fö r ä nd r ing som kon sta rterna
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går igenom, där den tra d iti on e l la gen r e inde lningen ifrågas ä tts? Skol orna
är i de flesta fall helt uppbyggda för att ge spec ia l ister inom respe kti v e
konstart . Konstnärer som vill arbeta gränsöverskridande, som vill prova olika
formuttryck för samma innehåll, får lite stöd av skolorna. Förslagen här ovan
om ett gemensamt basår och gemensamma moment, skulle kunna vara ett
steg på vägen. Möjligheten för eleverna att träffa och arbeta med 
p r o fe ssi on e l la kon stn ä r er ur and ra gen r er skulle kunna vara ett annat sätt .
M en det ko mmer tr ol igen beh ö v as en del nya ut b i ld ninga r, eller kan ske
gam la ut b i ld ningsin stituti on er som änd rar in r i ktning. På si kt ko mmer
s ä kert nya gen r er att sk a p as, men få ut b i ld ningsin stituti on er är flex i b la
nog att fånga upp de ssa. 
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Vi har fö r sökt måla upp en bild av kultur in stituti on ernas situ a ti on idag – 
i en tid när 1970 - ta l ets ex p an siva kultur pol itik ifrågas ä tts, både av 
ekonomiska skäl och utifrån de mål som ställdes upp då. Att kulturpolitiken
l yck a des skapa så stora reformme del ber o d de på att man stä l lde kultur en
i sam h ä l l s b y g gandets tj ä n st; den var ett uts lag av en vilja att deta l j or ga-
nisera sam h ä l l et. Dagens värld s b i ld ser ann or l unda ut och kultur in stituti o-
n erna må ste vara bety dl igt mer flex i b la för möta denna.

En mål som har ifrågasa tts är dem o k ra timål et om jämlikhet, ti l l g ä ng l ighet
och de l ta gande – varför lyck as man inte nå en märkbart bredare pu b l i k ?
D et finns de som an ser att det skulle räcka med ett fåtal fram st å ende ,
centra la in stituti on er istä l l et för det nätverk som vi har idag. Enligt vår
mening är det vi ktigt att dem o k ra timål et står kv a r, men att man ska tona
n er de frälsa ra ktiga tank a rna om att alla ska överty gas om kultur ens 
fö rtr ä f f l ighet. Men det är fort f a rande vi ktigt att alla ska ha en möjlighet att
till rim l iga kostna der be söka kultur in stituti on erna.

Ku l tur in stituti on erna må ste ha en öppnare attityd gentem ot sina 
be sökare. De må ste våga fö ra en dialog med sam tiden. Istä l l et ser vi en
m otsa tt tendens, att man väljer att sudda ut sin sära rt som en väg att nå
mål en, men då riskerar in stituti on en att ham na i en an onym gr å z on som
inte väcker något pu b l i kintr e sse och där man i fö r l ä ngningen riskerar att
l ä g gas ner. Det är vi ktigt att kultur pol iti ken står sta d igt på tre ben :

• Fol k l ig fö rank r ing och dia l o g .
• Ti l l g ä ng l ighet och de l ta gande .
• Utry mme för det nysk a p ande .

Att må nga de l tar i en am a tö r k u l tur som körså ng, am a tö rte a ter, lajv ger en
bred bas, där är Sver ige uni kt . Men kultur in stituti on erna må ste våga de l ta
i en dialog, istä l l et för att presentera gam la sanninga r. Det tra d iti on e l la 
k u l tur be gr e ppet ut m anas de ss utom av ung d o mens subgrupper, där man
skapar en egen kultur och ibland lånar från den kultur som betra ktas som
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ko mmer siell och därmed ful. Ofta är de ssa subkultur er smala och 
o intr e ssanta för ko mmer si e l la krafter, men de kan i sig ry mma ett nysk a-
p ande och ett gr ä n sö v er sk r id ande över gen r er. I de ssa subgrupper hitta r
vi fö rm o dl igen några av mor gond a gens stj ä rn or.

Att kultur en ska vara ti l l g ä ng l ig, och inte min st kultur in stituti on erna, är
s j ä l v k la rt. Men det handlar inte bara om ge o grafi, det handlar ock så om
m otta gandet av be sök a r en. Instituti on en må ste vara en pla ts där man kan
de l ta, där man kan intera gera. Allt för ofta möts man av an on y m itet , man
får ingen hjälp att hitta till det möte som kan ske på kultur in stituti on en .
D et handlar inte om att tr i via l isera inn eh ål l et, att under v ä r dera be sök a r en,
utan om att fö r se denne med redsk a p .

D et tredje ben et, utry mme för nysk a p ande, tycks oftast få stå ti l l b a k a
under det ekon o m iska sparandet. Utan ex per iment, rätten att miss l yck as ,
dör kulturskapandet. Delar av det som idag i allmänhet betraktas som obe-
gripligt, svårt, fult, motbjudande är om ett par decennier delar av den kultur
som omfattas av en bred allmänhet. Att idag, som många kulturinstitutioner
g ö r, luta sig mot det redan be k r ä fta de är en väg in i an on y m iteten .

Att vi har målat upp en mörk bild, några har till och med kallat den sur,
ber or på att vi vill lyfta fram problemen som ofta är av stru kturell kara ktä r.
Vå rt per s pe ktiv är kon stutö v a rnas och in stituti on s l e d ninga rnas.
Ku l turinstitutionernas huvudmän, ägarnas representanter, skulle säkerligen
skriva en annan histor ia . Men det verkar allt mer som den histor i en är de
k ä r l e k s l ö sas histor ia – kultur in stituti on en ses inte som en möjlighet,
n å got att vara stolt över utan något som ack u m u l erar röda si f f r or i 
r e gi on ens eller ko mm un ens räken sk a per.

D et finns na tur l ig t vis några und antag, och vi kunde istä l l et ha valt att
l y fta fram positiva tenden ser. Men vi har sett som vår upp gi ft att sätta 
l juset på hur man idag på må nga håll fö r s ni l lar det kultur e l la kapita l et, vi
vill lyfta fram den dolda kultur pol iti ken. Vi har kraftigt vänt oss mot den 
n ytto in r i kta de kultur pol iti ken. Att kultur en har positiva bief fe kter är 

g l ä d j ande, men det blir helt fel om man an ser att de ssa är det centra la
sk ä l et till kultur sa ts ninga r. Instituti on er som sk a p as med en så d an 
m oti v er ing lever farlig t. När det ifrågas ä tts om de fö r v ä nta de ef fe kterna
har upp st å tt kan det leda till in stituti on ens nedl ä g gning. 

Ku l tur sk a p andet är en väsent l ig del av det som gör oss till människor,
det som ut v eck lar vårt me d v etande, det som formar sam h ä l l et . Men en
så d an moti v er ing för an s la gs gi v ning tycks vara sv å rt för pol iti kerna att
o m f a tta.

En grundläggande kritik mot institutionerna som vi har fört fram är deras
brist på flexibilitet. Att strukturerna till slut blir viktigare än verksamheten. Vi
föreslår ett antal stora som små åtgärder för att mota r beta detta. Vissa av
å t g ä r derna kräver att la gsti ftning ska änd ras, att fack fö reningar och
a r bets givare ska in se att kultur p r o d u kti on inte riktigt fungera r under
samma betinge l ser som övrig produkti on. Ett tecken på att en förändring
är på väg är de nya avtalen inom teaterområdet, där det handlar om hur man
k an bygga upp fler å r iga en semb l er, projekt grupper på in stituti on erna,
utan att de ssa ska bli fast an stä l ld a. Ett annat ex em pel är att lämna sk r å-
tä nk andet på in stituti on erna och istä l l et mer arbeta i te am .

Vi ko mmer här inte upprepa alla fö r s lag vi presenterar i texten, men vi
l y fter fram några.

• Nya na ti on e l la be l ö ninga r. Instituti on er som känn eteck nas av en hög
kon stn ä r l ig ut v eck l ing ges ett kraftfullt ekon o m iskt ti l l skott för att 
under några år ut v eck la sin ver k sam het.

• En ny, subjektiv och aktiv form av bid ra gs fö r de lning. Vi kallar de ssa 
l ä nk a r, vilka ska leta upp kon stutövare och samm an fö ra dem med 
k u l tur in stituti on er där deras projekt kan gen o m fö ras. Pr o j e kten 
k unna leda till att det ovänta de inträffar på in stituti on en, möten 
me l lan kon sta rter. Länken ska fungera som projekt f a d der under 
he la projekttiden .

• Ett antal pilot p r o j e kt om hur kultur in stituti on er kan sam a r beta med 
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frivilliga krafter, och även om hur institutionerna kreativt och kritisk
skulle k unna sam v erka med en lokal am a tö r k u l tur.

• E tt basår för kon stn ä r l iga ut b i ld ningar gemen samt med flera kon st
n ä r l iga ut b i ld ninga r. Efter baså r et ska det vara möjligt att disk utera 
med eleven om ut b i ld ningens in r i ktning .

• En utr e d ningsa k ut för mindre kultur in stituti on er för att de ska ha 
m ö j l ighet att ta fram utr e d ningar i samb and med fö r e s la gna fö r ä nd r inga r.

• En under sök ning av huru vida kultura r v sin stituti on er kan öka sina 
s pon s or intä kter.

• En wor k s hop med arkite kter, plan erare och kultur in stituti on er om 
f ram tidens in stituti on s b y g gna der som även tar upp hur en in stituti on 
ska uta r beta ett be stä l lnings p r o gram för den nya byggna den .

• E tt sem inarium om hur kultur in stituti on erna ska kunna disk utera 
sam tiden och fram tiden .

U tö v er de ssa och de and ra fö r s la gen i ra pporten är det väsent l iga att
d isk ussi on en och ifrågas ä ttandet forts ä tter. Man må ste stä nd igt skapa ol i k a
forum där kon stutövare, kultur in stituti on er och kultur pol iti ker kan mötas.
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