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Valkommen till rapporten
Skills 2023 - Larandets kraft inom kulturen

i ar stolta att for andra aret

i rad presentera rapporten

Skills, med syftet att dela

relevanta och framtidsinrikta-

de insikter om larande inom

kultursektorn. Forra arets
rapport fick en oerhért positiv respons och har
fungerat som en kalla for att belysa fragor kring
framtidens kompetensbehov inom kulturen.
Den har aven anvants som grund for omvarlds-
analyser och strategiska beslut inom organi-
sationer. Med standig ambition att férnya och
utvidga rapporten ar efter ar, stravar vi efter att
erbjuda nya insikter inom kompetensutveck-
lingens omrade.

Vi ar dvertygade om att larande ar en kraft-
full resurs for kulturella organisationer. Genom
att ha en 6ppen installning till omvarldsfor-
andringar och kontinuerligt fordjupa och utoka

SKILLS 2023 — LARANDETS KRAFT INOM KULTUREN

kompetensen hos vara medarbetare kan vi bibehalla hog kva-
litet i vara verksamheter och skapa héllbara organisationer.

I &rets rapport presenterar vi darfor fem larandekonster for
kulturens organisationer. Vi hoppas att dessa fem ska fungera
som en katalysator for att generera nya idéer och konkreta
verktyg for ledare och organisationer, med fokus pa att skapa
battre forutsattningar for larande inom vara organisationer
samt for frilansande kulturarbetare.

Vivill rikta ett varmt tack till alla som har medverkat som
intervjupersoner inom ramen for detta projekt. Det ar tack vare
ert generdsa engagemang som denna rapport har blivit mojlig.
Er medverkan bidrar till att kultursektorn kan ta ett steg framat
mot att skapa mer livskraftiga organisationer som ar rustade
for framtiden.

Vi ar tacksamma och glada 6ver att ha fatt mojligheten att
bidra till denna viktiga diskussion. Tveka inte att kontakta oss
om du 6nskar fortsatta samtalet eller om du har nagra fragor.

Tack!
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Om rapporten

nsikterna och uppgifterna i rapporten

Skills 2023 baseras bland annat pa en

analys av redan befintlig forskning och

litteratur p& omradet. For att fordjupa och

berika dessa insikter har vi aven genom-

fort nio djupintervjuer med experter,
forskare, professionella yrkesutdvare och led-
are inom kulturen. Intervjuerna genomfordes
under perioden januari till mars 2023.

Syftet med djupintervjuerna var att skapa en
djupare forstdelse for hur olika aktorer resone-
rar kring fradgor som rér larande inom kulturen.
Se en forteckning av samtliga som intervjuats
nedan. Vi har avgransat oss till féljande om-
raden inom kultursektorn: scenkonst, audio-
visuella medier, musik samt bild och form.
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1. Malte Forsell, Line Producer inom

audiovisuell media

2. Anders Larsson, Adjunkt pa Stockholms konstnarliga
hogskola, inriktning produktionsteknisk samordning inom
scenkonst samt frilansande ljussattare

3. Azra Osmancevic, Head of business development content
inom audiovisuell media

4. Ulla Lidholm, Ensemblechef inom scenkonsten

5. Jan Blomgren, Senior Executive inom audiovisuell media

6. Kim Simon Phipps, Dirigent och konstnarlig ledare

7. Viveka Fonsmark, HR-chef inom scenkonsten

8. Robert Johansson, leg psykolog och docent i psykologi vid
Stockholms universitet och driver bland annat forsknings-
projektet "Artificial Actors: Directable digital humans based on
psychological models of relational reasoning”

9. Anna Kiefer, Chief Operating Officer pa Digital Futures, Sveri-
ges storsta satsning pa forskning inom digital transformation.

Rapporten ar forfattad av Sofia Rasmussen, vd fér analys-
bolaget Rasmussen Analys, pa uppdrag av Kulturakademin.
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LARANDETS KRAFT INOM KULTUREN

arandet ar en hornsten i
mansklig utveckling. Det
marks inte minst inom
arbetslivet. Nar dagens
unga valjer var de vill arbeta
star mojligheten till ut-
veckling och larande hogt

i kurs?. Viljan att vaxa som
manniska och utvecklas i
arbetet finns sjalvklart inte
enbart hos den unga generationen, det aren
allmanmansklig drivkraft och ndgot som skapar
mening i livet for manga. Inom kulturen behévs
darfor organisationer som ger manniskor ratt
férutsattningar att standigt lara nytt, utvecklas
och blomstra. Lyckas vi inte med det kommer
branschen att bli ohalsosam och i férlangning-
en utarmas pa kompetens.

Redan idag kan kompetensbristen beskrivas
som en tickande bomb inom vissa av kulturens
yrken. Arbetsgivare 6ver hela Europa vittnar
om en enorm brist pa teknisk kompetens, inte
minst inom scenkonsten och audiovisuell me-
dia. Utan kompetensen overlever inte kulturen.
Det blir alltmer uppenbart att vi inte har rad att
slésa med den kompetens som finns. Kulturens
organisationer kan inte langre férvanta sig att
talang automatiskt kommer att soka sig till
dem utan maste pé allvar vidta atgarder for 6ka
sin attraktivitet som arbetsgivare och bredda
sin kompetensbas.

Ett av den har rapportens viktigaste budskap
ar att larande attraherar kompetens. De orga-
nisationer som valjer att gora det kontinuerliga
larandet till ledstjarna i organisationskulturen
kommer att ha ett férsprang i konkurrensen om
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talangerna. Nar larandet blir ett karnvarde som
genomsyrar det vardagliga arbetet kommer vi
ocksa se hur ibland prestigestyrda och stangda
organisationskulturer forvandlas till Oppna,
dynamiska och kommunikativa. Det ar hog tid
att omfamna larandet i vara organisationer och
inse allt vi har att erbjuda vara befintliga och
potentiella medarbetare.

Dags att accelerera larandet

’ ’ Som en konstndirlig hégskola dr vi sjélv-

klart férankrade i konstndirligt arbete
ddir det éir mycket som ska hinnas med under
tre dr av kandidatutbildning. Vi dr bra pd att
visa pd principer, 6vergripande idéer och att
tdnka utanfoér boxen. Men fér att skaffa sig de
specialkunskaper som idag behdévs i arbets-
livet — for att hantera det som dr innanfér boxen
— behéver man hela tiden vara beredd pd att
kompetensutveckla sig.”

Anders Larsson,
Adjunkt pa Stockholms konstnarliga hogskola

Hogre utbildningar har ett tufft uppdrag idag.
Tiden racker inte till for all den utbildning som
kravs for yrkeslivet. Med allt stérre krav pa
specialkunskaper behéver vi manniskor istallet
vara beredda pa att standigt kompetens-
utveckla oss under karridarens gang for att forbli
relevanta i arbetslivet. Den tekniska utveck-
lingen gar i en rasande fart. I skrivande stund
erfar manskligheten en ketchupeffekt inom AI
av séllan skadat slag. Varje manad lanseras
hundratals nya, lattillgangliga verktyg inom
generativ Al och media svammar ver av ny-
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hetsartiklar pa amnet. Anledningen till att vi ser
den har ketchupeffekten just nu ar den plots-
liga sammanstralningen av ett antal framsteg
inom olika utvecklingsomréden som skapar
synergier. Den stora tillgangen p& molntjanster,
enorma mangder data pa internet som anvands
for traning av stora sprdkmodeller (LLM) och
utvecklingen av neurala natverk var ngdvandigt
for vagen av generativ AI som nu skoljer 6ver
0ss.? Man kan fraga sig vilka nya sammanstral-
ningar av forskningsframsteg vi kommer att se
i framtiden.

Faktum ar att World Economic Forum redan
for snart ett decennium sedan konstatera-
de att vi stod pa randen av en ny industriell
revolution. Den fjarde industriella revolutionen
skulle komma att i grunden férandra vart satt
att arbeta och leva tack vare samspelet mellan
nanoteknologi, hjarnforskning, mobila natverk
och artificiell intelligens. Forandringarna skulle
dessutom ske i en hastighet och styrka som vi
aldrig tidigare sett.>

Idag kan vi konstatera att konsekvenser-
na av den har revolutionen ar komplexa och
mangfacetterade for organisationer. Scen-
konsten ar ett exempel pa bransch som ut-
vecklas snabbt tack vare ny teknik. Branschen
efterfrdgar alltmer spetskompetens nar det
galler funktioner som finns bakom och runtom
scenen. Scentekniker behover i allt snabbare
takt kunna hantera nya verktyg och kombina-
tionen av olika digitala verktyg och produk-
tionsprocesser.

For ett ar sedan konstaterade OECD att 1,1
miljarder jobb radikalt skulle kunna komma att
omvandlas av ny teknik under det kommande
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decenniet. Givet den nya vagen av tekno-

logi som svept dver oss sedan dess kan den
uppskattningen behéva justeras uppéat. Medan
SCB visade att anstallda i Sverige i genomsnitt
agnar endast 11 timmar at formell fortbildning
om aret* estimerade World Economic Forum
ar 2020 att det kréavs hela 25 dagar av kom-
petensutveckling om aret bara for att hanga
med i utvecklingen®. De nya teknologierna
riktar ljuset pa det accelererande behovet av
kontinuerligt och livslangt larande. Det kravs
organisationer som inte bara erbjuder sina
medarbetare up-skilling och re-skilling utan
som aven later larandet bli ett karnvarde som
genomsyrar hela organisationskulturen.

’ Den 6kande anvdndningen av AI och
andra teknologier for att férbdittra
streamingupplevelsen dr en enormt viktig
utveckling fér oss inom streamingbranschen
och den pdverkar férutsdttningarna fér ld-
randet. Tekniskt sett, men dven ndr det gdller
innehdallet — vad vi ser pa skdrmen ndr vi tittar.
Det hiir har 6kat behovet av teknisk kompetens
inom omrdden som maskininldrning, data-
analys och programmering. Jag ser ¢iven en
okad konkurrens, vilket gor det allt viktigare att
forbdttra vart produktutbud och erbjuda unika

och innovativa [ésningar. Det héir krdver att
vdra medarbetare har en bredare uppsdttning
férdigheter och kompetenser dn tidigare.”

Azra Osmancevic, Head of business
development content
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Livslangt larande
forlanger livet

Vi vet idag att det livslanga larandet har en
enorm effekt pa individers valmaende och
halsa. Aven de samhalleliga ekonomiska
vinsterna ar valstuderade. Det ar allmant
etablerat att en valutbildad befolkning som kan
utfora kvalificerade uppgifter i arbetslivet och
fora forskningen framat, ar en av de viktigaste
forutsattningarna for 6kat ekonomiskt valstand
i ett land.®

Utdver ekonomiska vinster med larandet ser
vi aven sociala, emotionella och fysiska vinster.
Larande ar positivt for halsan och livslangden.
Ett ar av formellt larande kan forlanga nagons
liv med ett halvt ar. Larande kan hjalpa till att
skjuta fram symptom av till exempel Alzhei-
mers. Att lara sig att spela ett nytt instrument
kan skjuta fram kognitiv forsamring och att lara
sig nya fardigheter senare i livet ar forknippat
med férbattrat minne. Att vara 6ppen och
nyfiken har dessutom stora personliga och
professionella fordelar.”
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Organisationer behover
lara for att overleva
, Omvdrlden kréiver att vi stéindigt [dir oss

mer och utvecklas. Lyckligtvis 6kar kra-
ven pd arbetsgivare och utférare. I takt med att
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vi blir en stérre och mer professionell industri
som paverkar alltfler médnniskor tydliggérs
kraven pa oss. Det handlar om allt ifrdn arbets-
milj6élagstiftning till ren HR — hur vi tar hand om
var personal och hur vi far personal att vilja
jobba med detta éver huvud taget. Kapacitets-

bristen idag dr enorm.”

Jan Blomgren, Senior Executive

Varje organisation inom kulturen ar idag verk-
sam pa en komplex arena. Tack vare att vi idag
verkar pa en digital och global marknad ¢kar
kraven pa organisationers kunskap om avance-
rade juridiska, ekonomiska och hr-relaterade
fragor. Det har i sin tur lett till 6kad efterfragan
pa specialiserade kompetenser. I takt med att
till exempel den audiovisuella industrin blir
storre 6kar ocksa kraven pa att arbetsgivare
professionaliseras. Att ta hand om personal,
ha kunskap om olika lagstiftningar och erbjuda
kontinuerligt larande till medarbetare ar en del
av denna professionalisering. Dessutom ser vi
nya krav fran arbetstagare och konsumenter
som vant sig vid ett hybridarbetsliv dar flexibi-
litet och skraddarsydda produkter ar hygien-
faktorer.

Allt detta sammantaget ger oss en dkad
komplexitet som arbetsgivare och organisa-
tioner ska forhalla sig. Inte konstigt att kraven
pa organisationers larande 6kar som en foljd.

Vikten av att vara en
attraktiv arbetsgivare
— aven gentemot frilansare

’ Fér tio ar sedan hade folk blivit 6ver-
lyckliga om man ringde upp och erbjod
ett jobb. Nu fGr man inte helt sdllan till svar:
ok, intressant, jag fick fyra andra erbjudanden
igdr men jag ska tdnka efter... Det stdller hégre
krav pd arbetsgivaren att framstd som genuint
kunnig och drlig och att kunna erbjuda en bra

arbetsplats.”

Jan Blomgren, Senior Executive

’ ’ Vi har idag svart att attrahera teknisk

kompetens till var verksamhet. Det ¢ir
inte alla som vet om att man kan jobba inom
operavdrlden med teknik, programmering,
ljus och ljud. Ljusteknik idag dr alltmer

programmerat.”

Viveka Fonsmark, HR-chef

Brist pa arbetskraft idag och framdover staller
stora krav pd arbetsgivare att starka sin attrak-
tivitet och for detta spelar kontinuerligt larande
en nyckelroll. Enligt en rad olika studier rankas
namligen mojligheterna att lara, utvecklas i

sin yrkesroll och att vaxa som manniska som
nagra av de absolut viktigaste aspekterna for
talanger nar de valjer var de vill jobba®. I en sa
utvecklad frilanskultur som kulturens bran-
scher ofta ar, behdver arbetsgivare aven tanka
pa att starka sitt arbetsgivarvarumarke gente-
mot frilansare. Manniskor soker sig till arbets-
platser dar de blir val behandlade och dar de
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far bidra med larande till organisationen.

Ett viktigt inslag i att vara attraktiv ar att visa en
genuin nyfikenhet kring hur man som arbets-
givare kan bli battre pa att ta emot frilansare.
Det handlar om att inhamta kunskap och feed-
back fran frilansare i hégre utstrackning, att
lara fran aterkopplingen och pa det sattet bli en
battre arbetsgivare och vassa sitt varumarke.
Organisationen och ledarskapet missar en
fantastisk kalla till larande och utveckling om
de inte tar vara pa frilansares feedback. Manga
arbetsgivare erbjuder kompetensutveckling till
anstallda men inte till frilansare som anlitas

for enskilda projekt. Har skulle man eventuellt
behova tanka om. Vinsten ar inte enbart att
arbetsgivaren okar sin attraktionskraft gent-
emot frilansare, man bidrar aven till en mer
kompetent och uppdaterad frilans-bas.

Kulturens urexperter
fordjupar sitt hantverk

Det sags att allt gar snabbare, att det vi lar oss
allt fortare blir inaktuellt pa grund av ny teknik
och automatisering av arbetssysslor. Generellt
sa forkortas kunskapens livslangd. Yrkesutéva-
re inom kulturen haller dock séllan med om att
kunskapens livslangd skulle ha blivit kortare,
atminstone inte nar det galler hantverkskun-
skaper som skadespelarhantverket, hantver-
ket att skriva manus eller gora film och tv, att
spela instrument eller annan verksamhet inom
konstnarligt skapande.
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LARANDETS KRAFT INOM KULTUREN

, Vdra musiker och sdngare kan jamféras

med elitidrottare. Ska man bli bra kréivs
ett extremt stort eget ansvar. Inléirningen tar
ldngre tid jdmfért med mdnga andra fardighe-
ter och sedan félier manga timmars 6vning for
att bibehdlla nivdn och utvecklas. Dessa kun-
skaper blir inte inaktuella. Musikerna ér ofta
fem eller sex dr ndr de bérjar utéva sitt yrke,
utan att férsta det da. Musikerna dr urexperter
som sténdigt fordjupar sina fdrdigheter,”

Viveka Fonsmark, HR-chef

, Grunderna har inte féréndrats, skd-

despelare mdste hitta sin rést och sin
kropp och sitt scitt att gestalta, de hdr féirdighe-
terna féréndras inte och blir inte inaktuella men
visst har det samtidigt blivit mer fokus pd t.ex
film, tv, radio, liudbocker och ny teknik. Ddr kan
det finnas behov av nya férdigheter och sjdlv-
klart finns alltid behov av kompetensutveckling
fér att hdlla igdng sitt instrument.”

Ulla Lidholm, Ensemblechef

’ Sdttet man kommunicerar pd ér annor-
lunda men hantverket har inte foréind-
rats mycket. Det finns sjdlvklart nya omrdden
inom film och tv och nya tekniska verktyg, men
det har mer med processen att géra. Tekniken

KONSTEN ATT SKAPA EN LARANDE KULTUR

KONSTEN ATT LEDA LARANDET

kar man inom ett omrade dér det finns utrymme
att nd en riktigt hog niva pa utévandet och dar
de framsta utdvarna sarskiljer sig valdigt mycket
fran den stora massan av utévare, sdsom till
exempel inom musik, dans eller idrott, kravs
ofta handledd och malinriktad évning. Det krévs
aktiviteter som standigt utmanar den nuvarande
férmagan och gar utanfor bekvamlighetszonen.?
Aven om vissa kunskaper blir inaktuella kan de
hitta nya platser och summan av ackumulerad
kunskap (bade inaktuell och aktuell) kan ha stor
betydelse i arbetet.

Daremot finns det andra omraden inom
kulturen dar fardigheter kan bli inaktuella fort.
De scentekniska yrkesgrupperna ar ett bra
exempel. Mer seniora ljustekniker idag fick till
exempel under sin utbildning lara sig analog
ljusstyrning. Idag ska de styra stora digitala
natverk med all information. Man kan sjalvklart
ha nytta av det man fick med sig fran grund-
utbildningen dnda. Det kan till exempel vara
givande att kanna till historiken bakom dagens
arbetssatt men det ar inte alltid nodvandigt att
kanna till det for att hantera dagens verktyg.

’ Ndr vi utbildar idag kan vi ibland
ndmna historiken bakom ny teknik som
en utvikning — s@ hdr var det férr. Men de som

har féréindrats men grunden ser likadan ut. De

kommer in pa utbildningar idag har inte alltid

kompetenser som man ska har pa ett film- eller

behov av att kéinna till historien.”

tv-set dr ungefér samma som det alltid varit.”

Malte Forsell, Line Producer

Hantverkskunskap blir inte inaktuell utan ar
kunskap som behdver uppratthallas och férfinas
genom kontinuerlig, malmedveten 6vning. Ver-
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Anders Larsson,
Adjunkt pa Stockholms konstnérliga hgskola

Dessutom tillkommer tekniska verktyg och krav
aven pé kulturutévare vars hantverkskunskaper
ar centrala. Till exempel inom orkestervarlden:
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’ Fér den yngre generationen finns mdnga
fler verktyg i yrket idag och man jobbar
mycket med programvara fér musik. Jag jobbar
med piano och partitur. Mdnga av de yngre kolle-
gorna ddremot pluggar in partitur via dator, filmar
sig sjdlva och ser sedan pa resultatet. Det hér
pdverkar férvéintningarna pd dirigenter eftersom
det dr fler tekniska aspekter att férhdlla sig till.”

Kim Simon Phipps,
Dirigent och konstnarlig ledare

Poangen ar att organisationer inom kulturen
behdver tillhandahalla och uppmuntra olika ty-
per av larande, inom en mangd olika omraden
som alla har olika forutsattningar. Darfor ar det
viktigt att forst lagga grunden for ett langsiktigt
och hallbart larande i vara organisationer.
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Fem larandekonster for
kulturens organisationer

Vi hoppas nu att budskapet har natt fram:
kulturens organisationer har mycket att vinna
pa att integrera ett kontinuerligt larande i
verksamheten. For att lyckas kravs ett hel-
hetsgrepp och ett genuint engagemang fran
ledarskapet. Med utgangspunkt i de djupinter-
vjuer som vi har genomfért samt i forskning pa
omrédet har vi darfor identifierat fem larande-
konster for kulturens organisationer:

1. Konsten att skapa en larande kultur

2. Konsten att leda larandet

3. Konsten att badda for dynamiskt larande

4. Konsten att bredda kompetensbasen

5. Konsten att dansa med Al
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et livslanga larandet
ar till stor del ett
eget, individuellt
ansvar. Men en or-
ganisation fungerar
som vilket ekolo-
giskt ekosystem
som helst — anting-
en vaxer det eller sa
ar systemet déende.
Organisationer vaxer nar dess medarbetare

lar sig nya saker. Den organisation som vill
utvecklas behdver darfor skapa ett ekosystem
som stottar de larande individerna. Det forsta
steget pa den resan &r att blicka inat — int mot
den egna organisationskulturen.

Det maste komma uppifran

En forutsattning for att skapa ett larande eko-
system ar att hdgsta ledningen har fattat ett

beslut om larandets nyckelroll i organisationen.

Utan ett sddant beslut ar det svart for med-
arbetarna att prioritera larande i sin vardag.
Det kravs att hogsta ledningen signalerar att
medarbetarnas larande ar en vardefull tillgang
for organisationen och det kravs ett ledarskap
som gar i braschen och visar med konkreta
handlingar att de menar allvar med sina ord.

’ Om man vill ha en ldrande kultur dr det
viktigt att hégsta ledningen dr tydlig
med att det dr en avgérande del av foretagets
vision. Ldrandet ska vara inkluderat i kulturen
och det ska vara tydligt att vi dr intresserade.
Inkludering handlar om att vilja léra sig nytt.

SKILLS 2023 — LARANDETS KRAFT INOM KULTUREN

KONSTEN ATT SKAPA EN LARANDE KULTUR

KONSTEN ATT LEDA LARANDET

Ska man skapa den typen av kultur s@ maste
det komma uppifrdn. Man mdste leva som man
ldr. Det behéver vara séikra chefer och dgare
som sdiger: det dir vdirt det”

Jan Blomgren, Senior Executive

’ Teatrar behéver uppmuntra sin personal
att kompetensutveckla sig och sléppa
ivag dem till olika mdssor och event som gynnar
ldrandet. Man kanske inte ska ldigga tre premid-
rer just de ddr dagarna det handlar om. Teatrar
behéver mdna om sin personal och se till att
alla far méjlisheten att kompetensutveckla sig.”

Anders Larsson»
Adjunkt pa Stockholms konstnarliga hogskola

Den psykologiska tryggheten
ar en forutsattning for
larandet

Idag ar de flesta foretag och organisationer
medvetna om att deras framsta konkurrens-
fordel ar medarbetarnas formaga att tanka,
experimentera och innovera. Sarskilt i kreativa
branscher, dar sjalva kdarnan av verksamheten
ar skapandet och hantverket. Nagot som
forskning tydligt visar ar att en férutsattning
for prestationsférmagan och férmégan att lara
i arbetet ar att organisationen genomsyras av
psykologisk trygghet, det vill saga en kultur
dar medarbetare inte hindras av social radsla.
Psykologisk trygghet innebar att medarbetare
vagar dela med sig av idéer och farhagor, vagar
stélla fragor, be om hjalp och blotta okunskap
utan radsla for att bli férringade, bestraffade
eller fornedrade socialt.

KONSTEN ATT BADDA FOR DYNAMISKT LARANDE

Psykologisk trygghet betyder daremot inte
att medarbetare alltid ar bekvama, lugna eller
aldrig far kritik. Tvartom gynnas larandet av
att tryggheten kombineras med hogt stallda
prestationskrav pa medarbetare.°

Ivissa organisationer ar den har psykolo-
giskt trygga organisationskulturen mer avgo-
rande an i andra. Konsekvenserna kan till ex-
empel bli forédande om en sjukskoterska inte
vagar uttrycka tvivel eller kritik mot en respek-
terad lakares beslut i vardandet av en patient, i
radsla for att bli fornedrad eller socialt bestraf-
fad. Aven inom kultursektorn kan tystnad vara
en fraga om liv eller dod. Inte sallan ar scen-
konst och filmindustrin férknippat med risker,
precis som citatet nedan illustrerar.

’ Personer som gdr pd scenen befinner
sig under héingande last. I andra yrkes-

situationer dr inte det tilldtet. I en hamn hade
man varit tvungen att béra skyddshjdlm. Men
pd scenen gdr man under hdngande last utan
skyddshjdlm, vilket kan tillatas fér att vi har
arbetsmetoder som ska trygga det hdr. Inget
ska kunna trilla ned.”

Anders Larsson,
Adjunkt pa Stockholms konstnarliga hdgskola

Hittills har Sverige varit férskonade fran allvar-
liga olyckor men sadana har intraffat interna-
tionellt. Allt bygger pa att produktioner arbetar
sakert och foljer sina arbetsmetoder och att
medarbetare vagar dela med sig av kritik eller
eventuella farhdgor. En psykologisk trygghet dar
maénniskor lar, kommunicerar 6ppet och vagar
stélla fragor ar en avgérande del av sékerheten.

KONSTEN ATT BREDDA KOMPETENSBASEN
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Radsla leder till tystnad

Psykologisk trygghet ar sjalva motsatsen till
social radsla. Forskning inom neurovetenskap
visar att radsla begransar bade méanniskors
formaga till larande och till samarbete. Radsla
begransar namligen de resurser i hjarnan som
skoter arbetsminnet och bearbetning av ny in-
formation. Radsla hammar dessutom problem-
l6sningsformagan och formagan till kreativitet.

Det finns en skillnad mellan att spela for att
vinna och att spela for att inte forlora. Vill vi ta
chansen att vinna behdver vi ta risken att forlo-
ra. Det har galler inte minst i organisationer — vi
behdver i vara organisationskulturer minimera
radslan for att forlora och i stallet satsa pa en
oppenhet i kulturen déar alla idéer och farhagor
kan lyftas upp och diskuteras. Om radsla far
faste i en organisationskultur leder det ofta till
tystnad. I vissa sammanhang kan det upplevas
som en ren sjalvbevarelsedrift att vara tyst
vilket sjalvklart ar férodande for kreativiteten
och for den psykiska halsan.

Det finns mycket forskning som visar pa att
resultat, prestation och kvalitet gynnas av den
Oppna och kommunikativa organisationskultu-
ren. Och det ar precis en sadan kultur som gor
det mojligt att spela for att vinna, istallet for att
spela for att inte forlora.
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’ Fér att géra konst mdste man expe-

rimentera om och om igen. Om alla
experiment lyckas — da dr de inte experiment.
Problemet med institutionsmusicerande, till
skillnad fran att jobba med en frigrupp, dr att
det inte far misslyckas. Det ska levereras en
vattentdt Mahlersymfoni pd torsdag kvdll. Det
dr mdlet ndr man bérjar arbeta pd mdndagen.
Det ér oerhért hdmmande och rent konstndirligt
blir det svdrare att nd hela véigen fram.”

Kim Simon Phipps, Dirigent och konstnarlig ledare

Att lara av misslyckanden

’ Vilka dr dina storsta fuck-ups? Det tyck-
erjag dr en bra intervjufrGga ndr man
ska rekrytera en ny chef.”

Jan Blomgren, Senior Executive

’ Man ska vara lite misstéinksam mot de
som aldrig goér fel. Néir jag leder en kér
kan det hdnda att ndgon gér ett misstag och
sjunger rakt ut mitt under en paus. Det ér bra!
D4 vet jag att det ér en person som tar egna
initiativ och inte bara sjunger en halv sekund

efter alla andra”

Kim Simon Phipps, Dirigent och konstnarlig ledare

I samhallet belénas sallan misslyckanden.
Misslyckanden &r ndgot vi vanligtvis ggmmer
undan och helst inte pratar om. Vi gar vidare
och stravar efter att lyckas nasta gang. I varsta
fall lagger vi inte ens ndgon mdéda pé att utvar-
dera misslyckandet eller dra lardomar fran det,
utan begraver istéllet erfarenheten sa fort som
mojligt for snabbt lagga det bakom oss.
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Thomas A. Edison har sagt: "Jag har inte
misslyckats. Jag har bara hittat 10 000 sdtt
som inte fungerar”. Hans ord vittnar om att
misslyckanden ar en helt nodvandig del av ska-
pande och innovation. Det finns ibland en oro
for att ett generdst tilldtande av misslyckanden
i en organisation skulle kunna leda till en alltfor
slapp installning till krav och prestationer. Det
stammer inte. I en kultur dar erkdnnande av
misslyckanden kanns tryggt blir det ocks& moj-
ligt att lara av dem. Tyvarr ser vi inte helt sallan
motsatsen i vara organisationer. P& grund av
att vi ar verksamma pa en osiaker, snabbféran-
derlig och konkurrensutsatt marknad forsoker
vi beframja férutsagbarhet och effektivitet.
Misslyckanden blir da i stallet ett tecken pa
inkompetens. Samtidigt vet vi att de flesta
yrkesverksamma inom kulturell verksamhet
vill standigt na nya nivader med sin konst, hitta
unika uttryck och skapa ett avtryck. For att det
ska var mojligt maste det finnas en kultur som
firar larandet av misslyckanden. Enligt forsk-
ningen ar det mer gynnsamt att ha som mal
att framja ett snabbt larande, snarare an att
motverka alla typer av misslyckanden.'!

For att lara av misslyckanden behévs ocksa
en struktur for att utvardera dem. Vi behover
gora analyser som gar bortom ytliga forkla-
ringar sdsom ”vi f6ljde inte vara rutiner” eller
“det berodde pa den manskliga faktorn”. Det ar
ledarskapets uppgift att se till att larandet fran
misslyckanden sker systematiskt.
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Vardet av ett intelligent
misslyckande

Sjalvklart finns det typer av misslyckanden
som inte ska accepteras, till exempel nar
misstaget sker pa grund av att ndgon medvetet
ignorerat en av organisationens varderingar
eller brutit mot en regel.

’ Vissa misstag far du inte géra. Om du

dr ansvarig fér en person som ska flyga
pd scenen, till exempel i en Peter Pan-fére-
stéllning, sa far den personen inte trilla ned.
Internationellt har sGdant hént. I Cirque du
Soleil i Las Vegas stértade en artist mot doden.
Sddant intréffar.”

Anders Larsson, Adjunkt p& Stockholms
konstnarliga hogskola

Vissa misstag far vi inte acceptera. Forskning
visar dock att organisationskulturer som prag-
las av att standigt hitta syndabockar och lagga
skulden for olika misslyckanden pa specifika
individer ger samre forutsattningar for ett
langsiktigt larande. Ledarnas framsta uppgifter
ar att ta reda pa vad som ledde till att ndgot
gick fel och hur vi kan undvika att samma sak
hander igen i framtiden, snarare an att peka ut
den som gjorde fel.
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Inom forskningen skiljer man pa olika typer
av misslyckanden.??

1. Enkla misslyckanden (misstag)
2. Komplexa misslyckanden (olyckor)
3. Intelligenta misslyckanden (upptéackter)

Enkla misslyckanden handlar om att ndgot gar
fel, trots att vi egentligen vet hur vi ska gora
ratt. Komplexa misslyckanden beskrivs som
ett misslyckande dar en grupp av faktorer
samspelar pa ett nytt satt som vi inte kunde
forutsaga, trots att vi kanner till kontexten. In-
telligenta misslyckanden ar ovalkomna resultat
av ett genomtankt experimenterande inom

ett nytt omrade. For att ndgot som anses vara
ett intelligent misslyckande méaste resultatet
anda vara informativt for oss, vi lar oss nagot
viktigt av det. Kostnaden och inverkan av sjalva
misslyckandet far inte vara for stort. Riskerna
ska ha utvarderats redan i forvag. Vi fick inte
det resultat vi dnskade men vi larde oss nagot
annat i stallet. Enligt forskningen bor vi forsoka
undvika enkla och komplexa misslyckanden
men beroende pa vilken typ av verksamhet vi
befinner oss i sa kan det vara vardefullt att val-
komna intelligenta misslyckanden. Vi kanske
till och med behdver ett ledarskap som tydligt
kommunicerar att vi vill ha fler intelligenta
misslyckanden, inte farre. Viktigt att komma
ihdg ar dock att vi alltid behéver lara av dem for
att de ska vara vardefulla for oss.
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Bort fran prestige
och angslan

Tyvdrr ér branschen dngslig. Du dr inte

béittre ¢in din sista match-kdnsla. Att
jobba i en frilansbransch skapar dngslighet och
hierarkier, man tédnker att om man klagar sd far
man inga jobb. Man sdtter sig i en situation sd
man tror att man inte kan paverka, det dr ingen
idé och snart dr det slut i alla fall. Man firar inte
sina misslyckanden. Man borde géra det mer.”

Malte Forsell, Line Producer

Det kan vara tufft att lara av misstagien
frilanskultur eftersom den tenderar att praglas
av en viss dngslan. Manga frilansare upplever
att de inte har rad eller utrymme att misslyck-
as, eftersom de standigt maste bevisa sitt
varde. Det leder till en kultur dar misslyckan-
den ibland hellre déljs an diskuteras oppet
som en del av en larandeprocess. Ledarskapet
kan motverka detta genom att aktivt skapa en
Oppenhet och genom att kommunicera att det
ar valkommet att dela med sig av erfarenhet-
er, bade positiva och negativa. Att genomféra
strukturerade samtal med medarbetare som
syftar till att utvardera projekt och analysera
olika misstag utan att skuldbeldgga, ar ett
exempel pa en effektiv atgard. Sddana samtal
kan i stallet for skuldbelaggande fokusera pa
att gemensamt spana kreativa lésningar och ta
fram forslag p& hur man kan agera framat for
att undvika att gora samma misstag igen.

SKILLS 2023 — LARANDETS KRAFT INOM KULTUREN

Ett ledarskap som
gar i braschen

Allt handlar om vad ledarskapet signalerar
med bade ord och egna ageranden gentemot
anstallda och frilansare i projekt. For det ar
ledarskapet som har det stora ansvaret for att
skapa psykologisk trygghet i organisationen.

Darfér kommer vi nu att titta narmare pa just
ledarskapets betydelse for larandet i kulturens
organisationer.
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nsvaret for att
skapa en larande
kultur i vara orga-
nisationer ligger
hos ledarskapet.
Ledarna har moj-
ligheten att visa
vagen nar det gal-
ler 6ppenhet och
prestigeloshet och
de kan inte kréva ndgot av medarbetare som
de inte férmedlar sjalva. Har en ledare behov
av att alltid visa sig perfekt och aldrig erkanna
ett misstag kommer det att smitta av sig pa or-
ganisationskulturen och hamma larandet. For
att nd en genuint larande kultur i en organisa-
tion kravs modiga och inkluderande ledare som
vet nar det ar dags att utmana medarbetare lite
extra och féra in dem i nya larandekurvor.

Odmjukt ledarskap for
larande i hierarkiska
organisationer

Manga organisationer inom scenkonsten
beskrivs som strikt hierarkiska. Har behdver
ledarskapet gé i braschen och tydligt bjuda

in alla medarbetare till 5ppenhet, samtal och
nyfikenhet. Det galler att ledaren ar tydlig med
vision och forvantningar och samtidigt signale-
rar 6dmjukhet. Vill man som ledare att medar-
betare vagar stélla fragor, maste ledaren sjalv
stalla frdgor och vara genuint intresserad av
svaren. Vill ledaren att medarbetare ska kanna
sig fria att dela med sig av idéer och farhagor
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maste ledaren tydligt formulera, sa tidigt som
mojligt, att alla idéer ar valkomna.

’ ’ Det finns ingen motsdttning mellan att

ha en hierarkisk organisation och att
premiera ldrande. Allt handlar om hur trygg
du dr som ledare — om du som ledare sjdilv kan
erkédnna fel och misstag och om du kan be om
hjdlp. I dansens vdrld dr dansarna medska-
pare, i den relationen finns en prestigeléshet. I
operavdrlden dr det mer strikt. Dér sédger man
inte till regisséren utan dr mer tyst och réttar
sig. Det kan stéra ldrandet. Men det behéver
inte finnas en motsdittning mellan hierarki och
ldrande. Kan du skapa trygghet och psykolo-
gisk éppenhet — dd spelar det ingen roll att det
finns en hierarki.”

Viveka Fonsmark, HR-chef

, ’ For att mdnniskor i en organisation ska

kunna léra och utvecklas dir det viktigt
att ha ett lyhort och transparent ledarskap som
ocksd bérjar med dig sjélv som ledare. Att
kunna visa 6dmjukhet, s@rbarhet i sitt ledar-
skap. Vara tydlig med att misstag begds i alla
led. Alla behoéver léra. Det bérjar med ledaren
sjélv och det gdller att féregd med gott exempel
som medarbetare kan ta efter sedan.”

Azra Osmancevic, Head of business
development content

Varfor blir s§ manga
inkompetenta man ledare?

I vissa organisationer finns en fixering vid att
ledare ska utstrala stark sjalvsékerhet och ha

KONSTEN ATT BADDA FOR DYNAMISKT LARANDE

en 6vertygande karisma. Inom exempelvis
scenkonsten finns otaliga vittnesmal om att
ledare med starka egon och stor utstralning
premierats. Denna fixering vid sjalvsakerhet ar
problematisk. Organisationspsykologen Tomas
Chamorro-Premuzics forskning visar att vi
véljer ledare utifran sjalvfértroende snarare an
kompetens. Detta ar olyckligt eftersom ledare
ofta dverskattar sin egen formaga. Sjalvfortro-
ende &r inte sa avgorande for ett gott ledarskap
som vi verkar tro. Ett visst méatt av tvivel pa den
egna férmagan ar faktiskt nyttig. Att ha ledare
som gang pa gang dverskattar eller ljuger om
sin egen formaga ar daremot férédande for en
organisation.

I hans bok Why Do Do Many Incompetent
Men Become Leaders? skriver Chamor-
ro-Premuzic att det ar betydligt vanligare att
manliga ledare Gverskattar sina formagor
jamfort med kvinnliga ledare. Vi manniskor ar
generellt sett daliga pa att upptacka inkompe-
tens. I sjalva verket attraheras vi av de attribut
som gor ledare mer inkompetenta: sjalv-
sakerhet snarare an kompetens, karisma sna-
rare an 6dmjukhet och narcissism snarare an
integritet. Forskaren menar att om vi vill hjalpa
kompetenta kvinnor (och kompetenta man som
inte passar in i stereotypen) att axla ledarroller
maste vi borja med att borja gora det svarare
for inkompetenta man att bli ledare.®3

Det som verkligen skapar ett sunt klimat i
en organisation ar ledare med god sjalvkanne-
dom, det vill sdga ledare som har en realistisk
sjalvbedémningsformaga, ar medvetna om
bade sina styrkor och svagheter, vet hur kéns-
lor paverkar dem och har en férstéelse for hur
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de uppfattas av andra. Att kunna erkanna sina
svagheter och brister infor sig sjalv och andra
ar ju egentligen det som i langden bygger ett
genuint sjalvfortroende.

For att fordjupa sin sjalvkannedom som
ledare beh6ver man dgna sig at ett kontinuer-
ligt larande, lyssna pa aterkoppling och vara
nyfiken. Det ar en installning som hégst sanno-
likt smittar av sig pa en organisationskultur och
gynnar larandet.**

Vikten av inkluderande
ledarskap

Utan medarbetare som kanner sig uppriktigt
inkluderade i organisationen blir det svart att
astadkomma ett genuint larande. Det ar forst
nar manniskor i ett team vagar uttrycka sig

och visa vilka de ar, aven om de avviker fran
normen, som ett sant larande kan ske individer
emellan.

Vad ar det d& som gor att medarbetare kan-
ner sig inkluderade? Det korta svaret pa den
fragan ar ledarskapet. Faktum ar att medarbe-
tares upplevelse av att vara inkluderade kan
skilja med upp till 70 procentenheter beroende
pa hur ledaren beter sig och uttrycker sig.'®

Det ar ocksa etablerat i forskning att grupper
med stor kognitiv mangfald — det vill saga en
mangfald av arbetssatt, erfarenheter, forma-
gor, fardigheter och personligheter — presterar
battre, fattar beslut med hogre kvalitet och ar
battre pa att samarbeta jamfort med grupper
med liten kognitiv mangfald.*® Den héar korrela-
tionen ar intuitivt latt att forstd. Med en storre
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variation av erfarenheter, kompetenser och
personligheter breddas sjalvklart aven antalet
specialistkunskaper och satt att lara i gruppen.
Men for att lyckas behover ledarskapet besitta
en djup kunskap om vad som kravs for att leda
diversifierade grupper. Det ar detta ledarskap
som i forskningen brukar benamnas inklude-
rande ledarskap.

I en studie med 6ver 4 100 ledare — samt
efterfoljande djupintervjuer med ett antal av
ledarna som identifierats som mycket inklude-
rande — presenterades ett antal ledarbeteen-
den som ar utmarkande for ledare som utévar
inkluderande ledarskap.” Dessa var:

Genuint och synligt engagemang. De uttryck-
er ett autentiskt engagemang for mangfald,
utmanar status quo och goér inkludering till en
personlig prioritet.

Odmijukhet. De ar intresserade av aterkoppling
fran andra néar det galler egna svagheter och
blinda flackar. De skapar utrymme for andra att
bidra. De visar ocksa att de &r medvetna om att
de eventuellt sjalva ar partiska och att organi-
sationen har brister.

Nyfikenhet pd andra. De visar en djup nyfiken-

het genom att lyssna intresserat pa& andra utan
att déma och genom att standigt férsoka forsta
andras perspektiv.

Kulturell intelligens. En studie visade att mer
an 89 procent av ledare i stor utstrackning
saknade férmaga att autentiskt knyta an

till manniskor som ar annorlunda fran dem
sjalva.’® Ledare som utdvar ett inkluderande
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ledarskap ar medvetna om detta, ar uppmark-
samma pa andras erfarenheter och férscker
empatiskt forstd andra manniskors perspektiv.

Uppmuntrar samarbete. De starker grupp-

medlemmarna och forséker standigt starka
den psykologiska tryggheten och uppmuntra
till samspel mellan medarbetarna.

Trygghet kombinerat med
hoga krav for att maximera
larandet

For att medarbetare ska fortsatta vaxa kravs
att de fortsatter att utmanas och ibland blir
tilldelade uppgifter som ligger pa gréansen av
deras formaga. For att ma bra av utmaningar
maste den psykologiska tryggheten finnas i
grunden. Om vi férvéntas prestera pa topp
utan att det finns en psykologisk trygghet i
botten hamnar vi i det som forskare kallar fér
angestzonen. P& en arbetsplats som daremot
genomsyras av psykologisk trygghet men dar
medarbetarna inte utmanas hamnar de latt

i en bekvamlighetszon som inte stimulerar

till Larande. For att lara nytt och stimulera till
utveckling behdver vi stora ordningen lite,
skapa friktion och ibland kasta oss ut i okande
vatten.'® For att medarbetare ska fa chansen
och vaga gora sddana utvecklingshopp ar
ledarskapet helt avgérande. Det behévs ledare
som tydligt kommunicerar vilka krav och for-
vantningar de har pa medarbetarna. Det kréavs
ocksa ledare som forsakrar sig om att medar-
betare kanner sig utmanade och far utlopp for
sin fulla potential.
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Dissonansens betydelse

Sant larande ar sallan friktionsfritt. Ser vi pa
larandet utifran ett psykologiskt och individu-
ellt perspektiv kan tillfallen av dissonans i livet
ge en ordentlig skjuts till larandet. I sin bok
Livsutvecklingens psykologi skriver forskaren
och psykologen Kristina Elfhag att mognad
och utveckling ytterst handlar om att forsta
att livet ar mer komplext an vi tidigare trott. Vi
manniskor tolkar standigt var omvarld och ska-
par pa det sattet en mening och en egen forsta-
else for livet. Det ar nar nya inslag — inslag som
inte passar in i var egen tolkning av omvarlden
— uppstar som det skapas en dissonans eller
en kris. Vi tvingas da géra en omtolkning och
forsta att tillvaron ar mer komplex an vi tidigare
trott. Det uppstér en dissonans mellan vart
tidigare satt att forsta tillvaron och den nya
informationen. D& sker ett accelererat laran-
de och vi kan ta ytterligare ett kliv i var egen
utveckling mot 6kad mognad och visdom.2°
Dissonansen ar en av nycklarna till utveckling
for nar vi plotsligt forstar att vi tidigare inte haft
hela bilden klar for oss blir det inte langre moj-
ligt for oss att ga tillbaka till ett sjalvbedrageri.
Ett sddant utvecklingssprang kan upplevas tufft
och vi kan ha ett stort inre motstand infor det.
Sant larande ar som sagt sallan friktionsfritt.

Medveten omskakning
ger skjuts till larandet
I en organisation kan man forséka skapa tillfal-

len av accelererat larande genom att medvetet
skaka om invanda arbetssatt eller ompréva
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etablerade organisationssanningar om vad
som ar ratt och fel tillvagagangssatt. Pa det
har sattet skapas ett avsiktligt avbrott eller en
medveten stdrning som en strategi for att fora
in medarbetare i nya larandekurvor. Det kan
handla om att lata medarbetare eller ledare
byta jobb med varandra under en dag for att
skapa en djupare forstaelse for hur de olika
funktionerna i organisationen ar beroende av
varandra. Ett annat forslag ar att inféra omvant
mentorskap dar unga och oerfarna medarbe-
tare blir mentorer till de mest erfarna ledarna.
Det kan handla om att rekrytera en person fran
en helt annan bransch och med erfarenheter
som inte finns i organisationen. Det kan handla
om att kompetensutveckla inom ett omrade
som ligger langt ifrdn den egna verksamheten
men som kan skapa annorlunda idéer och fylla
pa med ny inspiration.

Eller som i exemplet nedan: att ge medar-
betare i uppgift att trendspana, inte enbart pa
trender som ror den egna branschen utan aven
pa trender som ligger utanfor den egna verk-
samheten och som kanske inte har en uppen-
bar och direkt koppling till den.

’ I mitt team arbetar vi med news hunters.
Varje mdnad utses en person som ska
vara vart nyhetsankare och félja branschtrender,
tekniska utvecklingar och andra trender inom
streamingbranschen. Men dven sddant som
ligger utanfor, globala trender. Det hjéilper oss att
g6ra en affdrsstrategisk helhetsanalys och inte
enbart se vad som hdnder i vér egen bransch.”

Azra Osmancevic,
Head of business development content
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et finns mycket att
vinna pa att haen
langsiktig installning
till larande i vara or-
ganisationer. For att
inte drunkna i vagen
av information som
dagligen skoljer
Over oss behdéver

vi veta vart vi ar

pa vag med vart larande och gora det mojligt
att prioritera. P& samma gang bor det finnas

en 6ppenhet for nya trender i omvarlden. Den
langsiktiga riktningen kan namligen behéva
omprévas om omvarlden férandras pa ett
radikalt satt. En organisation med en dynamisk
installning till larande kombinerar langsiktighet
med en beredskap for nya kompetensbehov.
Lat oss nu se narmare pé& vad som kravs for
komma dit.

En langsiktig installning
till larande

1 forra arets Skills-rapport konstaterade vi att
det inte ar latt att vara en [angsiktig tankare i
en kortsiktig varld. Langsiktigt tankande kraver
nagot alldeles extra av oss. Motsatsen ar
enklare att fa till, namligen att lata det som for
tillfallet pockar pa var uppmaérksamhet diktera
vad vi gnar var tid at. Dag efter dag, ar efter ar.
Att vara langsiktig handlar om att formulera
en stravan som galler 6ver en langre tid. Pa
vagen mot vara mal ar det dock viktigt att halla
i minnet att omvarlden fortsatter att férandras.
Inget ar statiskt. Var stravan och vara mal kan
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komma att omprévas och vi behéver fortsatta
lara oss bade om omvérlden och oss sjalva for
att rora oss i de riktningar vi vill. En organisa-
tion som ar tydlig med sin vision och stravan
gor det lattare for ledare och medarbetare att
varje dag fatta beslut som gynnar organisatio-
nens langsiktiga resa — att saga ja till ratt saker
och nej till sddant som ar irrelevant. Detta gal-
ler inte minst larandet. Ett langsiktigt larande
kraver namligen ett annat slags medvetet be-
slutsfattande. Vi behdver avsatta tid, prioritera
och valja bort for att det ska fungera.

Att veta vart vi
ska med larandet

Enligt en undersokning fran 2019 satsas sam-
manlagt 6ver 300 miljarder dollar globalt pa
larande inom organisationer varje ar. Majori-
teten av alla dessa larandeinsatser har inte en
sarskilt stor matbar effekt.?* Anledningarna till
detta kan vara flera men en tankbar orsak ar
att foretag och organisationer ofta saknar en
langsiktig vision med larandet i organisationen.

Vi kan omojligen lara oss allt och behéver
darfor valja och prioritera. I stallet for att se
pa larande som en férman for enskilda med-
arbetares individuella utveckling bor larande-
satsningar behandlas som en investering som
kommer att skapa varde for organisationen
under manga ar framat.

Vi behdver darfér borja med att formulera ett
mal med larandet.

Ar vart mal att 6ka medarbetarengagemang-
et i den &rliga medarbetarenkaten? Ar det att
kunna erbjuda en helt ny tjanst eller produkt
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vid slutet av &ret? Ar det att bli s& pass attrak-
tiv som arbetsgivare att antalet kandidater som
soker de utlysta tjansterna dubbleras péa tre ar?
Ar det att 6ka biljettintakter? Eller vill vi nd ett
mer professionellt och lyhért ledarskap? Mélen
varierar sjalvklart mellan olika organisationer
och givet vilka utmaningar organisationen star
infor.

In i kalendern

Nar vi val vet vart organisationen vill med
larandet behover det integreras vardagen.
Istéllet for att satsa pa nagra fa lartillfallen per
ar bor larandet planeras in sa det sker kontinu-
erligt och blir en naturlig del av vardagen. Rent
konkret behover tiden avséttas i vara kalen-
drar. Om det inte aktivt bokas in s& hander det
inte. Har ar ledarna sarskilt viktiga da de kan
visa vagen med sitt eget beteende.

, Jag har de senaste tio dren haft en tim-
ma inbokad i kalendern varje fredags-
eftermiddag, tid for reflektion. En timma sitter
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Att lara i mellanrummen

Konstnarlig verksamhet ar ofta tillfallig verk-
samhet. Tillfalliga konstellationer och korta pe-
rioder av samarbete, repetitioner eller filman-
de. Temporara ledare, kollegor, arbetsplatser,
scener och institutioner. Efter dessa tillfalliga
uppdrag féljer mellanrummen.

En stor fraga for manga organisationer inom
kulturen ar hur man kan skapa ett verkligt
larande mellan produktioner och projekt. Infor
varje produktion galler ofta helt nya forutsatt-
ningar vilket innebar att yrkesutévare konti-
nuerligt behdver lara sig nytt. Det sker ibland
utvarderingar efter olika projekt och mer eller
mindre regelbundet inhamtas feedback fran
de som varit verksamma inom projekten. Men
att omvandla insikterna fran utvarderingar och
feedback till ett reellt larande i organisationen
kan vara en utmaning.

’ Det sker saker i varje produktion som
hade kunnat undvikas om vi hade tagit
med oss det i form av ett ldrande. Det handlar

jag ostord och reflekterar 6ver hur veckan har

inte enbart om ldrandet av misstag, Det dr lika

varit och vad jag kan géra bdttre, vad jag kan

viktigt att ldra av vara framgdngar, hur vi l§ste

fokusera pd i mitt ledarskap och { mitt mdende.

olika utmaningar. Vi kommer att méta snarlika

Precis som med allt annat [érande behéver
man fd in kontinuiteten. Boka in tid fér det —
annars dr det létt hdnt att det inte blir gjort.
Den tiden dr helig och den dr inbokad ett dr
framéver, det gdr inte att boka in ndgot annat.
Det har inte varit svdrt att fa folk att respektera
den tiden.”

Azra Osmancevic,
Head of business development content

utmaningar i nya produktioner och da vill vi inte
behéva bérja om pd ruta noll igen”,

Viveka Fonsmark, HR-chef G

Ett problem med utvarderingar kan vara att
vi inte vet hur vi ska omvandla feedbacken till
faktiskt larande i organisationen eller till nya
rutiner nar det behovs. Svarigheten kan bero
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pa att vi som individer och organisationer ofta
ar battre pa att 6va pa att ta emot feedback &n
vi &r pa att 6va pa att anvanda feedbacken. Det
ar forst nar manniskor 6var pa att omvandla in-
sikter fran feedback till beteenden — och nér de
ser att detta forbattrar prestation och resultat
—som de bérjar tro pa feedbacken.??

For att larandet i mellanrummen ska vara
mojlig behdver det signaleras tydligt fran
hégsta ledning att det ar valkommet med
konstruktiv feedback samt att det &r ndgot som
uppskattas och beldnas. Vi vet namligen att
det inte ar latt i en frilansbransch att rikta kritik
mot de uppdragsgivare man har.

’ Utvdrderingar dr viktiga. Det kan till

exempel vara en produktion som gatt
otroligt bra, ddr publiktrycket blev stort och
recensionerna positiva men processen fram till
premidren inte var enkel. Det kan vara svért
att kritisera produktionen i efterhand eftersom
den blivit en succé. D4 dr det forstds viktigt att
lyssna in vad som kan ha orsakat problemen
under repetitionerna.”

Ulla Lidholm: Ensemblechef

Proaktivt och reaktivt
larande

’ Imin bransch behéver du vara proak-
tiv — att du férsbker forutse vad som
ska hdnda och har lésningar pd saker innan
det har hént. Framférhdllning dr viktigt men
ivar bransch kan det vara svart med mdnga
snabba foréndringar. Jag tror det dr bra att
vara nyfiken. Kurser dr bra for att léira sig nya
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verktyg men det dr ocksd viktigt att se hur man
[6ser processer. I Skandinavien ser produktion
ut pd ett sdtt, i andra ldnder kan det vara lite
annorlunda. Jag har férsékt léira mig av andra
och av mina egna misstag.”

Malte Forsell, Line Producer

Det reaktiva larandet sker hela tiden. Bara ge-
nom att arbeta, samarbeta med andra och ge
sigin i nya projekt agnar vi oss at ett standigt
larande. Men frdgan ar om det reaktiva, mer
slumpmassiga larandet, racker till i en tid da
den teknologiska utvecklingen férandrar are-
nan sa fort? Enligt manga professionella inom
kulturen har det proaktiva larandet blivit allt
viktigare. Nar kompetensbristen ar ett faktum i
flera branscher kan det vara for sent att pabor-
ja sokandet efter en ny kompetens nar behovet
av den redan hunnit bli kdnnbart i organisatio-
nen. DA har man redan hamnat pa efterkalken.
Samtidigt ar det inte mojligt att med sakerhet
kunna férutse framtida behov. Det &r darfor en
mer dynamisk installning kan vara att féredra.

Att omfamna osakerheter
mojliggor en dynamisk
installning till larande

Forskning visar att det kan vara mer dyrbart
och ineffektivt att gora stora utbildnings-
insatser som baseras pa gissningar om vilka
kompetenser som kan komma att behoévas i
framtiden, jamfort med att enbart vara reaktiv
i larandet. Utan en kristallkula ar det mer san-
nolikt att dessa forsok att forutsaga framtida
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fardigheter leder till felplacerade satsningar.

En mer effektiv metod &n framtidsgissningar
ar att skapa en beredskap for att snabbt kunna
svara pa omvarldsférandringar.??

For att lyckas med det kravs att vi omfam-
nar osakerheter. Att vi ar medvetna om osak-
ra trender i omvarlden, det vill saga trender
som kan utvecklas at antingen det ena eller
andra hallet. Vilka &r osakerheterna idag? Pa
vilket satt kan dessa riktningar paverka vad vi
behover lara oss i framtiden? Allt detta gor att
manniskor ar mer 6ppna for nya kompetens-
behov nar de val dyker upp.

Tva dimensioner i larandet

Utifran de har grundlaggande insikterna kan vi
skapa en modell som illustrerar vikten av att
kombinera langsiktighet med 6ppenhet for att
bygga organisationer med en hallbar installning
till larande i. I modellen nedan ser vi tva axlar
som motsvarar de tva olika dimensionerna. Den
ena illustrerar i vilken utstrackning en organi-
sation har en langsiktig installning till larande.
I organisationer med en langsiktig installning
till larande finns en vision och tydlig riktning
som avgor hur ledare och medarbetare priori-
terar, fattar beslut och vad de lagger sin tid pa.
Fortbildning och larande integreras i vardagen
och schemalaggs i forvag. Insikter och lardomar
delas och sprids i organisationen sa att larandet
standigt starker organisationens livskraft.

I organisationer som befinner sig pa an-
dra anden av spektret saknas en vision med
larandet och darmed ocksa en tydlig riktning
utifran vilken beslut kan fattas som ror laran-
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det. Ledare och medarbetare fastnari att vara
offer for omstandigheterna som drabbar dem.
Nér ett akut behov av fortbildning uppstar gors
punktinsatser, utan att sakra att kunskaper och
lardomar darefter sprids och bevaras i organi-
sationen. Tillfalliga behov och krav dikterar vad
organisationen lagger tid pa och lardomarna ar
domda att forsvinna i takt med att medarbeta-
re lAmnar organisationen.

Den andra dimensionen i modellen stracker
sig fran en tystnadskultur till en 6ppen kultur.
I en 6ppen kultur hindras medarbetare inte av
radsla for att bli socialt fornedrade eller be-
straffade. Ledarskapet uppmuntrar till samtal,
till att dela med sig av idéer och formulera far-
hagor. Det baddar for ett larande men ocksa en
Oppenhet infér att ompréva visionen och andra
riktning om det kravs. P& den andra dnden av
skalan hittar vi kulturer som genomsyras av
prestige, tystnad och skuldbelaggande. Har
kanner sig medarbetare inte fria att tala 6ppet,
i radsla for att bli socialt bestraffade. Organisa-
tionen gar miste om kreativa idéer och forslag
eftersom medarbetare inte ar redo att ta den
risk som 6ppenhet kan leda till. Ledarskapet
uppmuntrar inte gemensamt larande utan for-
vantar sig att medarbetare ska prestera utan
att sjalva bidra med egna idéer. I en tystnads-
kultur ar det riskabelt att dela med sig av ett
misslyckande och nar det sker misstag utses
snabbt en syndabock. Det leder till att med-
arbetare hellre haller saker for sig sjalva och
organisationen gar darmed miste om viktiga
larotillfallen. Det skapas en rigiditet som gor
det svart att byta riktning nar det behdvs.
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Oppen kultur

Ineffektiva
organisationen

Dynamiska
organisationen

Kortsiktig Langsiktig
installning till installning till
larande larande

Frustrerade
organisationen

Bittra
organisationen

Tystnadskultur
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Utifran de tva dimensionerna
framtrader fyra olika
kategorier av organisationer.

Den bittra organisationen:

Organisationer som bade genomsyras av tyst-
nadskultur och har en kortsiktig installning till
larande baddar for bitterhet. Har haller medar-
betare tyst med sina idéer och sin kritik vilket
gor att organisationen gar miste om viktiga
larotillfallen. Eftersom det saknas en langsiktig
riktning med larandet blir det svart fér med-
arbetare att veta hur de bast ska utnyttja sin
tid och sina resurser. Allt detta baddar for en
bitterhet som till slut gor att organisationen
méste ga under eller férandras fran grunden.

Den frustrerade organisationen:

I den frustrerade organisationen finns en lang-
siktig installning till larande. Man har en tydlig
vision och har definierat tydliga mal for laran-
det i organisationen. Daremot har man missat
att badda for ett genuint larande genom att
etablera en psykologisk trygghet och éppenhet
i kulturen. Det hammade larandet bidrar till en
rigiditet vilket leder till att organisationen inte
har den beredskap for omvarldsforandring-

ar som behdvs i en snabbt féranderlig varld.
N&r organisationen varken nar de uppstallda
malen eller kan tdnka om och byta riktning nar
det kravs, skapas en frustration och kansla av
maktloshet.
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Den ineffektiva organisationen:

I den ineffektiva organisationen uppmuntras
kommunikation och éppenhet. Alla involveras
i beslutsfattande och uppmuntras att samta-
la, bidra med idéer och framféra kritik. Men
eftersom organisationen saknar en langsiktig
installning till larande finns inte heller en tydlig
riktning och det blir svart att prioritera i det
stora utbud av kunskap som finns tillganglig.
Utan ett tydligt mal med larandet blir all ny
information lika viktig och det blir omaijligt att
sortera och prioritera. Trots organisationens
valvilja och 6ppenhet fastnar organisationen
en evig diskussion.

Den dynamiska organisationen:

Den dynamiska organisationen kombinerar en
langsiktig installning till larande med en 6ppen-
het i kulturen. Organisationen ser till att lara i
mellanrummen och medarbetare uppmuntras
att bidra med kreativa idéer, lyfta farhagor och
framfdéra konstruktiv kritik. I och med att det
finns ett ledarskap som tydligt uppmuntrar
larandet av misslyckanden vagar medarbetare
ocksa dela med sig. Nar 6ppenhet och om-
varldsanalys genomsyrar verksamheten blir
det ocksa tydligt nar det ar dags att ompréva
malsattningar och anpassa sig till ny informa-
tion. I en organisation med en dynamisk in-
stallning till larande finns en beredskap for att
snabbt svara pa omvarldsférandringar, en vilja
att omfamna osakerheter och en transparens
som genomsyrar organisationen. Allt detta gor
att manniskor kan vara mer 6ppna infor nya
kompetensbehov nar de val dyker upp.
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Sex atgarder for att skapa en dynamisk instéallning till larande i din organisation:

W
\O/
7 N
| |

GOr kontinuerligt larande till ett kdrnvarde i organisationen
och se till att hogsta ledningen tydligt kommunicerar det
till bade fast personalstyrka och frilansare i projekt.

=9

For in larandet i kalendern. Uppmuntra medarbetare att

avsatta tid for bade formella och strukturerade larinsatser
(sdsom kurser, mentorstid och andra fortbildningar) samt tid
for reflektion och omvarldsanalys.
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Skapa en langsiktig vision med larandet och formulera ett
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tydligt varfor. Vart vill vi med vart larande och varfor?

=

/7 I\

KRR

Se till att insikter och lardomar delas och bevaras i

organisationen pa ett strukturerat satt. Det kan géras
genom att medarbetare erbjuds mentorer, att arbetsgivaren
uppmarksammar och firar framgangar, att infora grans-
overskridande moten och natverk for att framja kunskaps-
overforingen mellan olika enheter eller att arbetsgivaren
regelbundet samlar in kreativa idéer fran alla medarbetare.
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oK)
000

Gy

Utbilda ledarskapet i hur man skapar psykologisk trygghet
i en organisation samt i inkluderande ledarskap.

gﬂ

Sakerstall att alla som varit delaktiga i ett projekt far delta

i en utvardering av det. Ova pd att omvandla insikter fran
feedbacken till ett faktiskt larande i organisationen och till nya
rutiner nar det behdvs.
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risten pa kompetens

i Sverige ar akut.
Faktum ar att kompe-
tensbristen utgor ett
av de storsta hoten
mot foretags tillvaxt,
mot valfardssektorns
formaga att mota de
kommande &rens ut-
maningar och mot den
gréna omstallningen i Sverige.2* Aven inom kul-
tursektorn ar behovet av ny kompetens enormt
inom vissa omraden. Lyckligtvis finns l6sningar
till hands redan idag och flera av dem handlar
om att bredda kompetensbasen. Lyckas vi med
det kommer dven larandet att fa en ordentlig
boost i vara organisationer.

Kompetensbrist i kulturen
kraver larande utanfor boxen

’ Vi behéver bredda vdr rekryteringsbas.

Vi mdste méta kapacitetsbristen. Om
vi rekryterar bredare sd kan vi fa hjéilp pa sikt
med att berdtta historier som tilltalar en bre-
dare mdlgrupp och d@ vinner vi affdrsméssigt.
Med en bredare rekryteringsbas kommer vi pd
sikt att géra produkter som talar till Sverige sd
som det ser ut idag.”

Jan Blomgren, Senior Executive

Hur kan vi l6sa problemen med kompetens-
férsorjningen inom kulturens branscher? Ett
svar pa den fragan ar naturligtvis att géra
bade utbildningarna och arbetsgivarna mer
attraktiva sd att kompetenta manniskor lockas
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till branschen. En annan nédvandig atgard ar
att vidga synen pa vad som 6verhuvudtaget
anses vara ratt kompetens inom kultursektorn.
Faktum ar att enbart 34 procent av ledarna i
Sverige upplever att arbetsgivaren ar tillrackligt
bra pé att utnyttja hela poolen av kompetens
nar de rekryterar nya medarbetare.?® Tvd
tredjedelar av arbetsgivarna ar alltsa daliga pa
att nyttja hela kompetenspoolen — och dettai
tider av akut kompetensbrist.

Ska det till exempel behdva vara nodvandigt
att ha tidigare erfarenhet fran kulturbranschen
for att vara aktuell for ett jobb? Kan man vara
for ung eller for gammal for en chefsposition?
Kan vi soka efter talang pa for oss helt nya och
okanda arenor?

Om vi vill bredda kompetenshasen beho-
ver vi borja med att bredda var egen syn pa
kompetens och se potential pa helt nya stallen.
Det innebar ocksa att vi behéver omfamna
mangfald pa riktigt. P& kdpet kommer vi da
aven skapa forutsattningar for ett accelererat
larande — ett larande utanfor boxen.

Mangfald boostar larandet
i vara organisationer

En understkning med éver 800 ledare pa den
svenska arbetsmarknaden visade ett mycket
tydligt samband mellan att som arbetsgivare
aktivt arbeta for att 6ka mangfalden i organi-
sationen och en stark larande organisations-
kultur. Arbetsgivare med ett aktivt mang-
faldsarbete genomforde i hogre utstrackning
aktiviteter som framjar larandet i en organisa-
tion. Det var till exempel tre ganger sa vanligt
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att regelbundet samla in kreativa idéer fran alla
medarbetare och mer an dubbelt sa vanligt att
ha gransoverskridande méten och natverk pa
arbetsplatser upplevdes vara bra pa mang-
fald jamfért med de som upplevdes samst pa
méangfald.

Resultaten visade starka samband mellan
ett aktivt mangfaldsarbete och en lang rad
positiva kulturaspekter sdsom 6ppenhet i
organisationskulturen, lyhordhet, larande och
ett stérre fokus pé innovation. Tydligt i studien
ar ocksa att stor demografisk mangfald — det
vill saga mangfald av kon, alder, utlandsk
bakgrund, funktionsvariationer och sexuell
laggning — ar ett bra forsta steg for att nd de
positiva larandeaspekterna i organisationen.
De absolut stérsta effekterna blir dock synliga
nar den demografiska mangfalden kombineras
med en mangfald av personligheter, asikter,
attityder, kompetenser, och erfarenheter.

Mix av generationer
underlattar larandet

’ Jag lér mig mycket av de unga kolle-
gorna. Grunden kan jag, men det finns

nya verktyg och nya sdtt att kommunicera. Jag

jobbar med méinniskor som ¢ir betydligt yngre

dn jag dr. De ldr mig mycket, de dr uppvixta
med de nya metoderna. I gengdild kan jag léra
dem av mina misstag. Jag kan ldra dem att
prioritera vad som dr viktigt och inte viktigt och
att ta vara pd sig sjdlva. Erfarenhet kan vara
bra pd det scittet men det dr viktigt att fortsdtta
utvecklas.”

Malte Forsell, Line Producer
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Om vi ska klara av den framtida kompetens-
forsorjningen kommer vi sannolikt att behéva
arbeta hardare pa att sudda ut den alderism
som praglar den svenska arbetsmarknaden.
Demografin i Sverige forandras. Ar 2032 kom-
mer Sveriges befolkning passera 11 miljoner
invanare och den grupp som vaxer mest ar
personer dver 80 ar, Trots att vi lever langre
och &r arbetsféra langre upp i aldrarna finns
forlegade forestallningar om senior arbets-
kraft. En tredjedel av svenska chefer anser
till exempel att senioritet kan vara en legitim
anledning till att valja bort en kandidat i rekry-
teringsprocesser och fyra av tio chefer kanner
nagon typ av tveksamhet infor att rekrytera en
person i sexiodrsaldern till en chefsposition.
Den vanligaste anledningen uppges vara en oro
for att det inte kommer att finnas ett [angsiktigt
engagemang i rollen.?’

Faktum &r att en mix av generationer pa en
arbetsplats ar férdelaktigt for larandet. En av
fordelarna ar en 6kad mangfald av perspektiv
och erfarenheter, vilket kan leda till 6kad kre-
ativitet. Seniora medarbetare kan bidra med
vardefulla kunskaper och erfarenheter som de
ackumulerat under en langre tid, medan yngre
kan ha spetskompetenser inom ny teknolo-
gi och nya trender. Men for att kunskap och
lardomar ska bevaras i organisationen och
for att den ska foras 6ver fran aldre till yngre
generationer kravs en struktur och systematik
i delandet av kunskap och erfarenheter. Det
ar inget som sker automatiskt. Mentorskaps-
program ar ett bra exempel pa strukturerad
kunskapsoverforing.

22 (31)



LARANDETS KRAFT INOM KULTUREN

’ Vi jobbar strategiskt med aktivt
mentorskap. Dér vi dels connectar
pd traditionellt sédtt — en yngre med en dldre
person inom samma eller olika nisch. Men jag
har personligen ocksd satsat mycket pd peer to
peer networking dér man far nétverka och ldra
av andra som gér samma sak [ nédrliggande
branscher.”

Azra Osmancevic, Head of business
development content

Mangfald kraver mer
av ledarskapet

Att mangfald har positiva effekter pa allt fran
kreativitet, innovation till ekonomisk lonsamhet
ar ingen nyhet. Samtidigt finns det forskning
som visar att mangfald ocksa stéller hogre
krav pa ett kompetent ledarskap for att dessa
effekter ska synas. Mangfald leder inte auto-
matiskt till 6kad effektivitet. Ju fler varderingar,
kommunikationsstilar och arbetssatt som ryms
i en grupp desto fler blir de omraden dar kan
forekomma friktion eller konflikter. En studie
fr&n Carnegie Mellon University visade att for
lite mangfald i en grupp gor att den stagnerar,
medan fér mycket mangfald kan skapa klyf-
tor som deltagarna kan ha svart kan hantera.
Det kan till exempel forekomma omedvetna
fordomar som paverkar hur individer i teamet
arbetar tillsammans. Fram till en viss punkt
drar en grupp nytta av sina olika perspektiv
men om inte det kompetenta ledarskapet

finns pa plats kommer svarigheterna évervaga
fordelarna. For att komma &t de positiva effek-
terna pa till exempel ett accelererat larande
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bland medarbetare kravs ett ledarskap som
har djup kunskap om att leda grupper med stor
mangfald.?®

Modet att satsa
pa osakra kort

Ett viktigt satt att utvecklas som professionell
yrkesutdvare ar att ges fortroendet att axla nya
roller och ta sig an mer utmanande uppgifter.
For detta kravs ett mod av ledarna att satsa
pa osékra kort. Skadespelare blir till exempel
ofta castade utifran vad de har haft for tidigare
roller. Det ar forstaeligt. Mycket star pa spel i
kostsamma och tidspressade projekt och vill
man locka publik ar kanda namn i ledande rol-
ler ar sakert kort. Den kanske viktigaste kom-
petensutvecklingen fér skadespelare ar dock
att fa mojlighet att ta sig an och vaxa genom
nya, mer utmanande roller. Ett satt att erbjuda
kompetensutveckling till medarbetare ar med
andra ord att ibland vaga satsa pa osakra kort.

’ Jag har argumenterat med teaterchefer
och regissérer om att rollséitta med
skddespelare de inte alltid haft pd sin rollista.
Mdnga ganger har det blivit bra men det har
hdnt att jag har stridit f6r ndgon som har fatt
rollen och att resultatet inte blivit sd bra. Hur
som helst har skddespelaren fatt méjlighet att
utmanas och utvecklas vilket bidragit till en
bdttre arbetsmilié och teatern fdr pd sikt en
kompetentare och mer néjd personalgrupp.”

Ulla Lidholm, Ensemblechef
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Det kan vara riskabelt att satsa p& osdkra
kort. Men langsiktigt finns flera vinster: fler
far potential att vaxa och det skapas en battre
arbetsmiljo dar en grogrund for bitterhet bland
medarbetare undviks.

Att satsa pa osakra kort kan dven innebara
att satsa pa en kandidat som saknar erfaren-
het fran den egna branschen. Vi satter krok-
ben for oss sjalva nar vi satter likhetstecken
mellan branscherfarenhet och kompetens.
Att korsbefrukta olika branscherfarenheter i
véra organisationer kan vara fordelaktigt for
idégenerering och kreativitet. Har vi verkligen
rad att missa den stora kandidatpoolen som
finns utanfér kultursektorn?

KONSTEN ATT BREDDA KOMPETENSBASEN
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’ Det dr inte fel att ha en annan grund-

utbildning ndr man kommer in i film-
branschen. Mdnga manusférfattare i USA har
ett annat yrke i botten. De som har skapat alla
advokatserier — de ér advokater som kan
skriva. Sjukhusserier: lcikare som kan skriva.
Gedigen kunskap fran helt andra félt adderar
vdrde.”

Jan Blomgren, Senior Executive
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Konsten att bredda
kompetensbasen
— nagra konkreta rad:

Vi har nu sett att en ny och breddad syn pa
kompetens ar en effektiv metod bade for att
stimulera kreativitet och innovation och for att
mota utmaningarna med en vaxande kompe-
tensbrist i kultursektorn. Nedan foljer ett antal
konkreta atgarder for arbetsgivare som vill
bredda kompetensbasen:

S6k kompetens pa nya arenor —
basera inte kraven i en rekrytering
pa den person som tidigare haft
rollen, prova i stallet att se bortom
invanda monster. Kan vi soka i helt
andra branscher efter den kom-
petens vi behdver? Kan vi utdka
vara natverk for rekrytering, anlita
rekryteringskonsulter som ar
experter pa mangfald eller ta del
av satsningar inom rekryteringsmangfald? Kan
vivalja en person med en helt annan utbild-
ningsbakgrund an den vi vanligtvis brukar séka
efter?
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Satsa pa larlingsprogram,
mentorskap och annan
intern utbildning — en av de
vanligaste strategierna for
arbetsgivare som har svart
att rekrytera ratt kompe-
tens ar att anstalla perso-
ner som annu inte matchar
kraven och i stallet erbjuda
utbildning internt. Mentor-
program och interna utbildningsinsatser kan
gora det enklare att ta emot kandidater som
inte matchar 100 procent av kraven vid rekry-
teringstillfallet. Larlingsprogram ar ytterligare
en effektiv metod att sakra framtida kompe-
tens i organisationen. Idag finns till exempel
filmarbetarlarlingsprogram som erbjuder en
mojlighet for arbetsgivare att ta in en larling
som kan bli en framtida kollega.?’

Slapp férdomar om aldre
medarbetare — det ar dags
att omproéva vara snava
uppfattningar om i vilken
alder manniskor blomstrar
i arbetslivet. Vi ser redan
idag grupper som sadlar
om i karriaren betydligt
senare i livet an vi ndgon-
sin tidigare sett. Det finns
studier som visar att seniora medarbetare har
storre motivation, mer erfarenhet och battre
helhetsbeddomning jamfort med yngre.3° Att
vi utnyttjar hela kompetenspoolen, inklusive
den aldersrika arbetskraften, kommer vara en
forutsattning for att klara behoven framéver.
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Satsa pa ett inkluderan-
de ledarskap med djup
kunskap om vad som
kravs for att leda grupper
med méangfald. Att bredda
kompetensbasen innebar
att omfamna mangfald i
vara organisationer. For
att behalla arbetskraften
och fa tillgang till alla for-
delar av mangfald i vara organisationer kravs
ett kunnigt ledarskap.

Tank igenom varije steg i
rekryteringsprocessen. Var
noggranna med hur ansok-
ningar utformas. Eventuellt
behdver kommunikationen
anpassas sa den tilltalar fler.
Professionalisera anstall-
ningsintervjuer och sk
kandidater utanfor de egna
natverken. Om ni tar hjalp
fran en rekryteringspartner ar det viktigt att
vaga stalla hoga krav och att vagra acceptera
en slutlista av kandidater dar alla har likadana
bakgrunder.

KONSTEN ATT BREDDA KOMPETENSBASEN
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idigare har forska-

re proklamerat att

vi manniskor kan

sakra var relevans

pa arbetsmarknaden

genom att kultive-

ra djupt manskliga

formagor som ar

svara att automatise-

ra — sasom kreativitet
och emotionell kompetens. Men med den nya
vagen av generativa AI-verktyg som ChatG-
PT och DALL-E har allt fler borjat vackla i den
Overtygelsen. Flera av de sysslor som tidigare
ansetts unikt manskliga har plotsligt blivit moj-
liga att automatisera och manga fragar sig om
kreativitet kanske inte var en sa unikt mansklig
férmaga trots allt. Hur kan kulturens organi-
sationer forhalla sig till denna spannande och
stundtals skrammande utveckling inom AI?

Yrvaket betraktar vi virvel-
vinden av konsekvenser

I skrivande stund &r det svart att uttala sig om
utvecklingen inom Al Varje dag éverskoljs vi av
ny information. Nya innovationer, plattformar
och anvandningsomraden presenteras i rasande
fart. Generativ Al ar en typ av artificiell intelli-
gens som med hjalp av maskininlarningstek-
niker kanner igen monster i befintliga data och
sedan skapar helt ny data med liknande stil och
struktur. Det ar alltsa en teknik som kan gene-
rera nya texter, ny musik, nya bilder och illustra-
tioner baserat pa information som redan finns
pa internet. Sjalvklart vacker den nya tekniken
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fragor om och i vilken utstrackning manniskors
kulturella skapande kan komma att ersattas.

Manskligheten ser yrvaket pa nar nya kon-
sekvenser av utvecklingen blir uppenbara for
oss. Det 6ppnas fysiska muséer for AI-konst,3?
foton genererade av Al vinner internationella
fototavlingar®?, artiklar dar journalister stallt
fragor till AI-versioner av kdnda personer
presenteras som “exklusiva intervjuer” i dags-
tidningar trots att den verkliga personen inte
stallt upp p& ndgon intervju33. Att manniskor i
allt hégre utstrackning ser pa chatbotarna som
hégst manskliga samtalspartners blev uppen-
bart nar en belgisk tvabarnspappa tragiskt nog
tog sitt eget liv efter att under nagra veckors
tid samtalat med chattroboten ”Eliza” som
enligt familjen eldat p& mannens depression
och forstarkt hans sjalvmordstankar®4. Dessa
exempel representerar ett mycket litet axplock
av konsekvenser som vi sett hittills och som
redan lett till nya samhallsdebatter, utredning-
ar och regelverk kring anvandningen av Al

Fralsning eller hot for
kreativa manniskor?

Pa fragan om vilka som kommer att bli arbets-
l6sa forst svarade grundaren till Open A, Greg
Brockman att: Al har hittills visat sig bdttre pd
att skriva poesi dn att utféra fysiskt arbete”3®

Det &r just detta som skrammer manga inom
kultursektorn just nu. Plotsligt ar det mojligt att
med hjalp av Al imitera skadespelares roster
och lata réstgeneratorer lasa in ljudbocker.
Med hjalp av lattillgangliga Al-baserade verk-
tyg kan vi generera hela sangtexter pa bara
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nagra sekunder, eller komponera hela later med
en enkel skiss eller en idé som utgangspunkt.
Al-baserad teknik gor det mojligt att byta sprak
hos filmskadespelare och se till att ansiktsmi-
miken hanger med, ge plats for virtuella skade-
spelare pa scen, 6versatta hela texter, skapa
design, illustrationer eller skriva journalistiska
artiklar. Utvecklingen gar dessutom rasande fort
och vi vet inte vad som kommer att vara mojligt
om ett halvar eller ett ar.

Nar allt detta &r mojligt att &stadkomma med
Al ar det latt att forstd att manga inom kultur-
sektorn oroar sig infor att inte kunna livnara sig
pa sina jobb. Det &r inte enbart kulturutévare som
oroar sig. I slutet av mars 2023 publicerades ett
upprop fran en stor grupp Al-experter och ledare,
med bland andra Elon Musk i taten, att varldens
makthavare bor pausa AI-experimentet for att
ge tid till experter och politiker att utvardera de
langsiktiga konsekvenserna for méanskligheten.

En dans med Al

’ Alla konstndrer har nog upplevt hur kre-
ativt det blir néir man jobbar i grupp. Det
hdnder ndgot sérskilt dd. Alla de hdr maskinerna

KONSTEN ATT BREDDA KOMPETENSBASEN

som genererar konst eller ChatGPT — vi kan se
dem som gruppmedlemmar som vi samarbetar
med. Som i en dans. Ju mer jag som mdnniska
interagerar med maskinen desto bdittre blir den
pd att generera relevanta férslag eftersom den
ldir sig att anpassa sig efter mina behov och min
tonalitet. Jag borjar och maskinen slutfor. Det ¢ir
en dans mellan mig och maskinen.”

Robert Johansson, leg psykolog och docent i
psykologi vid Stockholms universitet
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Hur kan vi framtidssékra vara organisationer
och oss sjalva i tider av intelligenta maskiner
och system? Ett satt att inte bli ersatt av Al ar
att halla sig uppdaterad om utvecklingen och
vara den som innoverar med hjalp av Al I stal-
let for att fraga sig sjalv om ens jobb kommer
att bli ersatt av AI ar det kanske mer relevant
att fraga sig hur man kan anvanda AI for att
utvecklas.

Vi skulle kunna inspireras av citatet ovan och
satsa pa att lara oss att dansa med Al — att
samarbeta med de intelligenta systemen. Vi ar
de som for i dansen och Al-systemen svarar
genom att generera forslag och idéer som vi
ibland ratar, ibland accepterar. For att lyckas
behdver vi kontinuerligt inhamta kunskap om
AI och anamma ett nyfiket forhallningssatt till
utvecklingen i vara organisationer. Vi behéver
tillata oss sjalva att préva oss fram och att
misslyckas ibland. Utvecklingen gar i en rasan-
de fart och ingen vet vad den kommer att leda
till. Det ar kanske just darfor lekfull installning
till Larandet av Al kan vara den absolut mest
effektiva.

Al:s funktioner i kulturens
organisationer

Hur ska en organisation inom kultursektorn
som vill forse medarbetare med ratt forut-
sattningar for ett livslangt larande férhélla
sig till den snabba utvecklingen inom AI? For
att besvara en sa komplex fraga kan det vara
hjalpsamt att dela upp larandet kring Al i tre
olika spar som alla fyller olika funktioner.
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1. Al som redskap for det livslanga larandet

2. Al som redskap for skapande

3. Al som redskap for processutveckling
och datadriven analys

1 Al som redskap for det
livslanga larandet

“Snart kommer AI ha férmdgan att vara en lika
bra ldrare som vilken ménniska som helst”.
Sa& uttryckte sig Microsoft-grundaren Bill Gates
pa en konferens i borjan av 2023. Han syftade
pa utvecklingen av chatbots och menade att
dessa snart kommer att vara kapabla att hjalpa
barn att l4ra sig lasa och ge feedback pa deras
skrivande. Anledningen till att detta ar revo-
lutionerande &r att de flesta av varldens barn
i dagslaget inte har rad med eller tillgang till
privata larare som st6ttar dem under skolaren,
sarskilt inte larare som anpassar sig till utveck-
lingsnivan och inlarningsstilen hos varje enskilt
barn och som kommer ihag allt de har gjort och
lart sig tidigare.3¢

Bill Gates resonemang om att anvanda
Al-verktyg som larare knyter an till ett sam-
tal som lange forts inom forskningen om Al
och larande. Drommen om att kunna erbjuda
varje skolelev en personlig, livslang larare eller
mentor ar faktiskt det som en gang inspirerade
forskare att forsoka integrera Al i larandet. Vad
skulle manskligheten inte kunna dstadkomma
om varje manniska hade tillgang till en privat
larandepartner och mentor som féljde henne
livet igenom?

Redan idag erbjuds personifierat laran-
de med hjalp av Al inom arbetslivet. AI har
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mojlighet att skraddarsy larande och anpassa
innehall, upplagg och tempo till individuella
mal och preferenser. For manga foretag ar
det hér en strategi for att behalla talanger i
organisationer. Man erbjuder AI-genererade
upskilling-program som personifierar laran-
det och sakrar att medarbetaren fortsatter
att bli stimulerad, utmanad och fa personlig
utveckling. Enligt Unesco kommer AL:s intrade
i varlden av fortbildning och utbildning férvan-
tas skapa en global marknad vard 6 miljarder
dollar ar 2024.%"

I sitt uttalande berérde Bill Gates ocksa
chatbotarnas potential som ett bollplank och
en samtalspartner i larandet. Att stélla fragor
ar en forutsattning for mansklig éverlevnad
och ett effektivt satt att lara sig nytt. I genom-
snitt stéller manniskan 40 000 fragor under
levnadsaren 2 till 5 ar. Det motsvarar ca 1 fraga
var 20:e minut varje dag i 3 ars tid®®. Sanno-
likt kommer de AI-generade chattbotarna att
tillgangliggdra den har inlarningsmetoden for
manga fler.

Viktigt att notera ar dock att svaren i dags-
laget fortfarande inte ar tillforlitliga. Det saknas
ofta kallor till pastdenden och anvandaren
bor alltid soka andra tillforlitliga kallor for att
bekrafta att uppgifterna stammer.

2 Al som redskap
for skapande

’ ’ Kraven pd ldrande inom kreativa och
konstndrliga yrken skiljer sig frdn andra
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yrken eftersom det handlar om att utveckla och

férbdttra kreativiteten vilket kan vara svdrt att

mdta eller bedéma. For att skapa relevanta och
uppskattade produkter kan Al hjdilpa oss en
bit pd vigen men det dr fortfarande en ménsk-
lig hand som behdver ldgga férsta och sista
touchen vid det. Det dr vi som skapar AL Du har
mdnniskan i bérjan och i slutet och teknologin
som hjdlpmedel pa vigen.”

Azra Osmancevic, Head of business
development content

Nar digitala verktyg introducerades pé bred
front inom kulturen talades det om en de-
mokratisering av kulturen. Vanliga manniskor
kunde plotsligt sitta hemma och skapa musik

i stallet for att behdva betala for dyr studiotid
och anlita musiker. Vem som helst kunde ladda
ned appar for att klippa filmat material och
skapa effekter.

Sedan AL:s intrade i kulturen har diskussio-
nen mer kommit att handla risken eller mojlig-
heten att tekniken skapar kultur pa helt egen
hand. Allt som skapas av Al ar forstas baserat
pa manniskors konstnarliga alster som redan
existerar, vilket i sig har gett upphov till en egen
diskussion om etik och upphovsratt. I skrivan-
de stund vet vi inte vilka konsekvenser dessa
diskussioner kommer att fa.

Fragan som manga nu stéller sig a&rom Al i
framtiden kommer att kunna generera kreativi-
tet bortom mansklig férmaga. Hur den framtida
utvecklingen an ser ut kan vi redan nu konsta-
tera att det dagligen lanseras nya Al-verktyg
som kan assistera kulturskapare i kreativt
skrivande, grafisk design, i komponerandet av
musik, skrivandet av manus, i klippning av ljud
och film, redigering av foto och mycket mer.
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Larandet om etiska
risker med Al

Arbetsgivare har idag mojligheten att upp-
muntra medarbetare att anvanda olika
Al-verktyg i sitt skapande och i sitt dagliga ar-
bete. Har finns en otrolig potential for att starka
medarbetares larande. Samtidigt ar det viktigt
att organisationen identifierar och utbildar

om de problem och etiska risker som AI kan
medfdra. En aspekt handlar om de risker som
ar férknippade med upphovsratten. En annan
aspekt ar risken att snedvriden indata gor att
Al-systemen genererar fordomsfulla, oetiska
eller helt felaktiga svar.

Allt hanger pa vilken data som matats in i
systemen. Al-systemen kan ha fordomar efter-
som manniskor har férdomar. Algoritmerna
kan ocksa ha tranats pa snedvriden data. Ett
exempel som illustrerar detta ar AI-modellen
Norman som skapades vid Massachusetts
Institute of Technology (MIT) &r 2018. Norman
tranades specifikt pa data som relaterade
till brott, vald och obehagliga handelser och
tranade pa att géra negativa associationer
med bilder och ord. Resultatet blev en modell
som har beskrivits som varldens forsta ”psy-
kopat-AI”. Norman visade sig generera morka
och upprérande svar pa fragor. Experimentet
gjordes for att visa hur viktig traningsdata ar for
att utveckla AI-modeller och att det ar viktigt
att vara medveten om hur traningsdata kan
paverka en AI-modells beteende och besluts-
fattande.
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3 Al som redskap for
datadriven analys och
processutveckling

’ ’ AI kan komma att pdverka hur andra

féretag méter vara produkter i fram-
tiden. Inskickade manus kommer sannolikt att
analyseras av AL Al kommer snabbt plocka
fram schematiska plot points och férse bestdl-
laren med analys och data. Men jag vill hdvda
att kdrnan i var verksamhet ér passionen och
lusten att berditta en historia och dér kommer
inte AI att hjdlpa oss sd mycket.”

Jan Blomgren, Senior Executive

Al-algoritmer kan anvandas for att analysera
historiska data och forutsaga framtida beteen-
den eller trender. Till exempel kan en organisa-
tion anvanda prediktiv analys for att forutsaga
kundbeteende och marknadstrender. Detta ar
nagot som anvands flitigt inom streamingindu-
strin men som skulle kunna anvandas i hogre
utstrackning aven inom exempelvis scenkon-
sten. Genom att anvanda Al fér datadriven
analys kan organisationer dra nytta av stora
mangder data for att ta battre beslut, forbattra
effektiviteten och minska kostnaderna.

’ Det hir kan bland annat komma att
pdverka den exekutiva producentsidan:

KONSTEN ATT SKAPA EN LARANDE KULTUR

KONSTEN ATT LEDA LARANDET

finns i vissa roller. Samtidigt som det kommer

vilket typ av arbete kommer de att behéva
fokusera pd i framtiden? Nér vi har teknologi
som kan ta fram férslag pa inspelningsplatser,
listor pa passande rollbesdttning och arbets-
lag sd tar det bort delar av admin-arbetet som
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att gbra att vissa roller inte behovs alls. Det
hdr dr i sin linda just nu. Det dr viktigt att férsta
vilken revolution som dr pd gang. Jamfér med
den industriella revolutionen ddr vdra kroppar
avlastades frdn fysiskt arbete. Nu kommer den
hdr revolutionen nér vara hjérnor avlastas fran
arbete. Vi vet dnnu inte vilka konsekvenserna
blir fér vdra medarbetare och fér kvaliteten

pd arbetet.”

Azra Osmancevic, Head of business
development content

Utmaningar med att implementera olika
AI-system i en organisation kan vara manga.
Att inféra nya tekniska lsningar ar inte alltid
populart och det viktigaste ar att ledningen
tydligt motiverar varfor en viss atgard infors.3°

Al skruvar at kraven pa
manniskor och pa konsten

, Inom scenkonst dr det inte realistiskt

att téinka att alla yrken skulle fér-
svinna. Kommer vi ha robotar som tillverkar
scenografi? Kanske. Men ndgon mdste dndd ha
tdnkt ut vad som ska tillverkas. Ndr det vdl ér
tillverkat ska det stdllas pd plats. Kanske gérs
det i framtiden av en robot, men ndgon mdste
ha férmdagan att programmera den. Bakom
varje teknikféréindring, mdste det finnas ndgon
som har en vilja att uttrycka ndgot.”

Anders Larsson, Adjunkt pa Stockholms
konstnarliga hogskola

KONSTEN ATT BADDA FOR DYNAMISKT LARANDE

I forra &rets Skills-rapport konstaterade vi

att antikens filosofer betraktade arbete som
en fornedrande verksamhet som berévade
manniskan mojligheten att agna sig &t det som
verkligen var viktigt i livet: att tanka, filosofera
och att utveckla kropp och sjal. Med tanke pa
den snabba utvecklingen inom generativ Al
kan vi fraga oss om méjligheten att forverkliga
antikens ideal nu har kommit. Kruxet ar att
konstnarligt skapande ar just det arbete som
nastan ingen vill bli befriad fran. Det ar i stallet
det som ménga inom kultursektorn vill 4gna sig
mer at.

I dagspressens kultursidor padminns vi
nastan dagligen om radslan for att manniskans
kreativitet skulle komma att ersattas av smarta
maskiner, som bade ar billigare och snabbare
an manniskor. Vi laser ocksd om en oro for att
kvaliteten utarmas, d& exempelvis att alltfler
redaktorer nu tvingas reducera stora mangder
manus som genererats med hjalp av ChatGPT
eller liknande program.*®

Men kommer verkligen kreativiteten som
mansklig drivkraft helt att suddas bort fran
jordens yta? Sjalvklart inte. Vi ska inte under-
skatta manniskans behov och drivkraft av att
sjalv uttrycka sig konstnarligt eller av att ta del
av konst som har en mansklig avsandare. En
konsekvens av Al systemen kan daremot vara
att det stélls hogre krav pa oss méanniskor att
vara unika, originella och oférutsagbaraivara
konstnarliga uttryck. For det férutsagbara —
det som bygger pd summan av alla konstnar-
liga uttryck som redan producerats — det kan
Al generera med bara ett knapptryck.

KONSTEN ATT BREDDA KOMPETENSBASEN

KONSTEN ATT DANSA MED Al

Konsten att inte vara
forutsagbar

Lat oss komma ihdg att dagens Al-genererade
verktyg sallan genererar helt nya insikter. De
presenterar en sammanfattning av summan

av den data som redan finns. De representerar
massans vishet. Massans vishet ma vara sann
men den ar allt annat an originell och sjalva
definitionen av kreativitet ar att skapa nagot
nytt och vardefullt. Vi kan anvanda chatbotarna
for att fa insikt om hur den stora massan re-
sonerar men gor vi inget mer av dessa insikter
kommer vi bli alltmer férutsagbara och fortsat-
ta att trampa runt i samma loop av information
och idéer.

For kulturutdvare kan Al-redskapen anvandas
for att ge oss information om vad som redan ar
gjort —vad som ar forutsagbart. Vi skulle kunna
se dess svar som en uppmaning att géra nagot
helt annorlunda — nagot ogjort och uniki.

Vi kan ocksa vanda pa argumentationen och
konstatera att de AI-genererade systemen
faktiskt visst kan generera helt nya insikter.
Poangen ar dock att fér att nya insikter ska
uppsta behover det ske i ett méte - ellerien
dans - med manniskan. Det ar genom mann-
iskans start pa dansen med Al som nagot helt
nytt uppstar.

Likaval som det havdas att AT utgor ett hot
mot manniskors kreativitet skulle tekniken
kunna ses som motsatsen: en uppmaning till
0ss manniskor att vara annu mer kreativa och
mindre forutsagbara. I slutandan kan det leda
till att konsten blir annu battre, mer originell
och mer mansklig.
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Vi som star bakom rapporten

Om Kulturakademin

Kulturakademin erbjuder kompetensutveckling
med saval spets som bredd for professionella
verksamheter, grupper och individer inom
scenkonst, musik, audiovisuella medier samt
bild och form i Vastsverige. Agare &r Film i Vast,
Goteborgs Operan, Goteborgs Symfoniker,
Folkteatern, Regionteater Vast samt Teater
Halland.

Kulturakademins medlemmar ar Film i Vast,
GoteborgsOperan, Goteborgs Symfoniker, Folk-
teatern, Regionteater Vast samt Teater Halland.

Verksamheten finansieras av Kulturnamnden
och Milj6- och regionutvecklingsnamnden i
Vastra Gotalandsregionen samt Region Halland.
www.kulturakademin.com
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Om Rasmussen Analys

Rasmussen Analys hjalper foretag och organi-
sationer att fa insikter om sin omvérld och sina
medarbetare for att starka konkurrenskraften
som arbetsgivare, utveckla ledarskapet och
forsta framtiden. Foretaget erbjuder skraddar-
sydda kvantitativa och kvalitativa under-
sokningar, kunskapsbaserade forandrings-
projekt, omvarlds- och malgruppsanalyser,
férelasningar och workshops. Grundaren

och VD:n Sofia Rasmussen ar en flitigt anlitad
forelasare pa teman som ledarskap, den

unga generationens arbetslivsvarderingar

och framtidens arbetsmarknad.
www.rasmussenanalys.se




Kallor

Larandets kraft inom kulturen

1. Se exempelvis studierna Ungdomsfokus
2015-2022. Rasmussen Analys.

2. www.theguardian.com/commentis-
free/2023/mar/25/you-wait-ages-for-an-
ai-chatbot-to-come-along-then-a-whole-
bunch-turn-up-chatgpt

3. Schwab, K. (December 12, 2015) The Fourth
Industrial Revolution. What It Means and How
to Respond. Foreign Affair

4. www.sch.se/contentassets/
f2d5dc43313d4c86876f5b33bc04f3dd/
uf0538_2016a01_br_a40br1801.pdf

5. World Economic Forum. Rapport: The Future
of Jobs Report 2020.

6. Saljo, R. (2014) Larande i praktiken. Ett
sociokulturellt perspektiv. Stundentlitteratur.
7. Coleman, J. 2017 Harvard Business Review.
Lifelong Learning Is Good for Your Health, Your
Wallet, and Your Social Life.

8. Se till exempel studierna Ungdomsfokus
2015-2022. Rasmussenanalys.se/ungdoms-
fokus

9. Ericsson, K.A., Pool, R. (2016) Peak. Veten-
skapen om att bli battre pa nastan allt. Volante.

SKILLS 2023 — LARANDETS KRAFT INOM KULTUREN

Larandekonst 1:

10 &11. Edmondson A. C. (2019) The fearless
organization. Psykologisk trygghet pa jobbet.
Sanoma Utbildning.

12. Edmondson A. C. (2011) Strategies For
Learning From Failures. Harvard Business
Review. https://hbr.org/2011/04/strate-
gies-for-learning-from-failure.

Larandekonst 2:

13. Chamorro-Premuzic, T. (2019) Why Do

So Many Incompetent Men Become Leaders?
Harvard Business Review Press.

14. Eurich, T. (2017) Insight. The surprising
truth about how others see us, how we see
ourselves, and why the answers matter more
than we think. Currency.

15. Titus, A., Bourke, J. (2020) The Key to In-
clusive Leadership. Harvard Business Review.
16. Reynolds, A. Lewis, D. (2017), Teams Solve
Problems Faster When They’re More Cognitively
Diverse. Harvard Business Review, HBR.org
47. Dillon, B., Bourke, J. (2016) The six signa-
ture traits of inclusive leadership Thriving in a
diverse new world. www2.deloitte.com/us/en/
insights/topics/talent/six-signature-traits-of-
inclusive-leadership.html

18. Ferdman, B. M., Deane, B. R.(2013)
Diversity at Work: The Practice of Inclusion.
Jossey Bass.

19. Edmondson, A. C.(2019) The fearless
organization. Psykologisk trygghet pa jobbet.
Sanoma Utbildning.

20. Elfhag, K. (2019). Livsutvecklingens
psykologi. Fri Tanke Forlag.

Larandekonst 3:

21. Allied Market research, Corporate training
Market by Training Program: Global Opportunity
Analysis and Industry Forecast, 2019-2030.
www.alliedmarketresearch.com/corporate-
training-market-A06445

22. Lemov, Doug (2012) Practice Perfect.

42 Rules for Getting Better at Getting Better.
Jossey-Bass.

23. Wilde, S., Smith, A., Clark, S. (November
26, 2021) Organizations need a Dynamic
Approach to Teaching People New Skills.
Harvard Business Review.

Larandekonst 4:

24. www.iva.se/projekt/narings-
livets-fou-investeringar/fou-barometern-2021
25. Wes och Rasmussen Analys (2023). Rekry-
teringsparadoxen: mangfaldens betydelse for
framtidens kompetensforsorjning.

26. www.sch.se/hitta-statistik/ sverige-i-
siffror/manniskorna-i-sverige/ befolknings-
prognos-for-sverige

27. Wes och Rasmussen Analys (2023).
Rekryteringsparadoxen: mangfaldens betydelse
for framtidens kompetensforsorjning.

28. Williams Woolley, A. Malone, T.W.,
Evidence of a Collective Intelligence Factor in
the Performance of Human Groups, artikel i
Science, oktober 2010.

29. Uddevalla Vuxenutbildning. www.ynft.se/
larlingsprogram

30. Vingard, E. (2018), Vad blir samre och vad
blir battre nar man blir aldre? Rapport 8 Dele-
gationen for senior arbetskraft S 2018:10

Larandekonst 5:

31. Deadendgallery.nl

32. Sony world photography awards 2023

33. www.nytimes.com/2023/04/24/business/
media/michael-schumacher-ai-fake-interview.html
34. www.svd.se/a/BWzLGO/smabarnspappa-
tog-sitt-liv-efter-ai-chatt

35. www.dn.se/kultur/hetaste-amnet-pa-
sxsw-ai-revolutionerar-framtiden-men-
ingen-vet-hur/

36. www.cnbc.com/2023/04/22/bill-gates-ai-
chatbots-will-teach-kids-how-to-read-within-
18-months.html

37. Unesco (2021) AI and education: guidance
for policy-makers.

38. Berger, W. (2014). A more beautiful
question: the power of inquiry to spark
breakthrough ideas. (First U.S. edition.)

New York: Bloomsbury.

39. Karp, R., Peterson, A. (2022, 25 aug)

Find the Right Pace for Your AI Rollout.
Harvard Business Review.

40. www.svd.se/a/15WOjW/clarkesworld-drab-
bas-av-ai-ns-baksida-skriver-hakan-lindgren

OVRIGA KALLOR:

» Ekl6f, T. och Hallén, N. (2018) Innovativ
rekrytering. Strategier som férenklar,
effektiviserar och inspirerar. Natur & Kultur.
e Lager, P. (2021). Upskill och Reskill. Smart
kompetensutveckling for dig, ditt team och
din organisation. Par Lager och Sanoma
Utbildning AB.

- Siljerud, S. (2023) AI fér offentlig sektor.
Insikter, inspiration och mojligheter. Liber.

30 (31)



TACK!

Kontakta oss garna:
peter@kulturakademin.com
sofia@rasmussenanalys.se



