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Valkommen till

ed den har rapporten vill vi —

for fjarde aret i rad — samla

relevanta, framatblickande

insikter for alla som verkar i

kultursektorn och pa sa satt

starta viktiga samtal om hur vi
bast rustar for framtiden. I Skills 2022 kart-
lade vi framtidskompetenser fér kulturen och
pekade ut vilka formagor som blir avgérande
pa en féranderlig arbetsmarknad. Skills 2023,
”Larandets kraft inom kulturen”, fordjupade
hur organisationer bygger hallbara larandekul-
turer. Aret darpa flyttade Skills 2024 fokus till
framtidens talangutveckling for kultursektorn,
om hur talangidentifiering och utvecklings-
vagar for den unga generationen kan bli mer
traffsakra.

I forra arets rapport lyfte vi fram den unga
generationens rost och deras krav pa frihet,
utveckling och mentorer. Arets rapport, Skills
2025 tar nasta nodvandiga steg: Att synliggora
och ta till vara den erfarenhet, hantverksskick-
lighet och tysta kunskap som finns hos arsrika
kulturutovare. Tillsammans utgor dessa per-
spektiv tva sidor av samma mynt: framtidens
kultursektor kraver bade atervaxt och erfaren-
het, bade nyskapande och minne.Att férbise
den arsrika resursen ar kortsynt och innebar
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ett onddigt resurssloseri. En angslig fixering
vid det "unga” har blivit en gammal sanning
som skaver. Med demografin i ryggen, kom-
petensbehoven framfor oss och publiken och
konsumenter i forandring blir det uppenbart: vi
har rad att vara moderna i var syn pa alder. Det
som ofta hindrar oss idag inte handlar om brist
pa talang, utan om brist pa framférhallning och
kunskap om hur erfarenhet faktiskt fungerar
som kvalitetssakrare, innovationsmotor och
kontinuitetsbarare.

Med omvarldsanalys, internationella utblick-
ar och intervjuer med yrkesverksamma, forska-
re och chefer undersoker vi hur demografiska
skiften, nya arbetslivsmonster och forestall-
ningar om alder paverkar kulturens ekosystem.
Var utgangspunkt ar enkel: nar generationer
mots frigors kvalitet, innovation och larande
som inget enskilt perspektiv kan skapa.

Rapporten bestar av tre delar. I del 1 synar vi
fem ”sanningar pé glid” om aldrande i kulturen,
antaganden som ofta styr beslut men sallan
haller for granskning I del 2 gar vi fran insikt till
praktik och presenterar nio konkreta verktyg
for kunskapsaéverforing mellan generationer.

I del 3 breddar vi perspektivet och visar varfor
det ar hog tid att investera i arsrik talang
— demografi, arbetsliv och attityder i ett.

Inom den grekiska filosofin finns bilden av
floden som aldrig &r densamma tva ganger,
vattnet rinner alltid vidare. P4 samma satt
forandras kunskap och erfarenheter standigt.
Men i strommen finns ocksa stenar som ligger
kvar, fasta grundvalar som haller riktningen.
Vissa saker bestar och bor bevaras, delas
vidare fran aldre till yngre, s& att vi inte beho-
ver uppfinna hjulet om och om igen. Samtidigt
for bade unga och arsrika generationer med sig
friskt vatten, nya idéer och kompetenser. Det
ar just i motet mellan det bestaende och det
foranderliga, mellan erfarenhet och nyskapan-
de, som den verkliga styrkan uppstar.

Kulturakademins forhoppning ar att Skills
2025 fungerar som ett verktyg for alla som vill
férena nyskapande med beprovad erfarenhet,
och som vill géra kunskapsdelning till en del av
vardagen likaval som i verksamhetsplanering
och strategiska vagval. Vi fortsatter ar for ar
att fornya och fordjupa Skills-serien med nya
perspektiv pa kompetensutveckling i kulturen.

Vi hoppas att du som laser fylls av nyfiken-
het, mod och handlingskraft och att rapporten
stddjer arbetet med att bygga broar mellan
generationer, roller och rum dar kultur skapas.

PETER HILTUNEN
Kulturakademin

SOFIA RASMUSSEN
Rasmussen Analys
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Ska kultursektorn klara framtidens utmaningar maste vi vaga se en resurs som
alltfor lange tagits for given — de arsrika. I den har rapporten visar vi hur befolk-
ningen aldras, hur arbetslivet férandras och hur térsten efter nya, erfarna berattelser
vaxer. And& hamnar de arsrika med erfarenhet alltfér ofta i skymundan. En viktig
orsak ar att aldrandet fortfarande omges av seglivade myter och férestallningar,
bilder som kanns igen fran litteraturen om alderism men sallan ifrdgasatts.

Har granskar vi fem pastaenden om arsrika kulturutévare som lange tagits for
sanningar men som fortjanar att synas i smmarna.

NAR ARSRIKA
KLAMRAR SIG FAST SLAPPS
UNGA INTE FRAM

Vid flera tillféllen har det blivit sd att

konsulenten sdger: Du har ju fdtt géra
sd mycket, dr det inte dags att unga fdr chan-
sen? Synd att de mdste vdlja bort mig fér att
sldppa fram ndgon annan, nu ndr jag har mer
dn nagonsin att bidra med”

Filmregissor, manusforfattare och
immersiv producent, 64 ar.
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1 Skills 2024 vittnade unga talanger om svarig-
heten att fa fotfaste och att det kan finnas ett
motstand inom etablerade strukturer att slap-
pa in nya roster. Samtidigt visar arets studie
hur manga arsrika upplever motsatsen — att

de pressas ut trots fortsatt driv och férmaga.
Dessa tva erfarenheter beskriver samma oba-
lans fran varsin dnde av spektrumet, dar sys-
temet misslyckas med att skapa plats for flera
generationer samtidigt. En vanlig férestallning
ar att aldre som arbetar efter traditionell pen-
sionsalder tranger ut yngre fran arbetsmarkna-
den. Arsrika inom kulturen upplever ofta att de
forvantas tanka pa att det ar dags att lamna sin
plats till nasta generation.

Men forskningen bekraftar inte att antagan-
det om att aldre tranger ut yngre fran arbets-
marknaden stammer. Forestallningen att aldre
och yngre konkurrerar om samma utrymme
bygger pa ett nollsummespel som i praktiken
inte existerar. Det finns inget fast antal jobb i
ett samhalle, istallet vaxer antalet arbetstill-
fallen i takt med att fler manniskor kan och vill
arbeta. Arbetsmarknaden ar inte statisk, och
kompetens ar inte en utbytbar resurs som kan
flyttas som bocker mellan hyllor. Tvartom: nar
erfarenhet och nya perspektiv mots uppstar
nagot som ar stérre &n summan av delarna.

Studier fran flera lander visar till och med
att nar sysselsattningen bland aldre minskar,
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drabbas aven ungas sysselsattning negativt.
OECD har visat ett positivt samband mellan
aldre och yngre personers sysselsattningsgrad,
och ungas arbetsléshet historiskt sett varit ho-
gre oavsett konjunkturldage. Nar aldre fortsatter
arbeta uppréatthaller de sin konsumtion, starker
skatteunderlaget och bidrar till en starkare
arbetsmarknad for alla.?

I vissa delar av kultursektorn, dar resurserna
ar strikt begransade och antalet fasta tjanster
fa, kan det dock finnas en faktisk konkurrens
mellan generationer om utrymme. Men sett till
sektorn som helhet, dar mycket av arbetet sker
i frilans- och projektform, ar tanken om ett fast
antal ”jobb” missvisande. Har kan arsrika kom-
petenser tvartom bidra till att bredda sektorn.
Till exempel genom att initiera nya kultur-
projekt i vilka unga talanger sysselsatts, eller
ta roller som mentorer, handledare, externa
konsulter eller bidra till utveckling av program
som lockar ny publik.

En sarskild aspekt for just kultursektorn ar
att manga har verkat som frilansare hela livet,
med osakra anstallningar och standig kamp
for att finansiera nasta projekt. Nar dessa
kulturutévare nér pensionsaldern far de for
forsta gangen en regelbunden inkomst i form
av allméan pension. Fér manga blir pensionen
nagot som skapar frihet att vélja projekt efter
lust och kreativitet snarare an av ekonomiskt
nodvandighet. Det kan frigdra energi och leda
till fler initiativ som i sin tur sysselsatter yngre
kollegor och darigenom starker det konstnar-
liga ekosystemet.



INNEHALL

’ Det som gor kultursektorn speciell ér

att manga har levt hela yrkeslivet som
frilansare, med sténdig ekonomisk osdikerhet.
Ndr de ndr pensionsdldern fdr de plétsligt en
regelbunden inkomst, ofta fér férsta gdngen.
For vissa blir pensionen ddrfér som en slags
medborgarlén, som frigdr kreativitet och gér
det méjligt att initiera projekt som ocksd kan
involvera yngre kollegor.”

Maria Edstrom forskare Institutionen

for journalistik, medier och kommunikation IMG
Goteborgs universitet

’ Tack vare att jag har haft pension

rdtt ldnge nu, sd har jag kunnat vélja
sjdlv vad jag gér. Jag startar projekt. Jag har
mdnniskor omkring mig: filmare, andra bild-
konstndirer, musiker, tonsdttare etc som jag
bjuder in att jobba med mig. Genom att géra
film av ndgot av de hdr konstprojekten jag har
arbetat med har jag kunnat skapa jobb till de
filmare som bor i traken. Mitt jobb ¢r perfekt for
min dlder. Jag styr sjdlv, jag dr bra pd att séka
pengar och jag gillar att jobba med mdnniskor
som levererar.”

Bildkonstar, 78 ar

’ Jag kommer aboslut att fortséitta som
nu efter att jag har gatt i pension. Att
kunna ta ut sin pension ger ett visst ekonomiskt
lugn i att kunna géra sina projekt och géra som
man vill.”
Frilansande dansare/koreograf och filmare, 62 ar.
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For manga kulturutévare ar dock pensionen sa
lag att de tvingas fortsatta arbeta snarare dn
vélja det. Frilansare star ofta utanfor tjanste-
pensionssystemen, och stipendier och projekt-
bidrag raknas sallan som pensionsgrundande.
Resultatet ar en djupt ojamlik ekonomisk
trygghet i slutet av yrkeslivet.
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DET AR
FOR DYRT MED ERFAREN

KOMPETENS

En av de mest seglivade férestéllningarna pa
arbetsmarknaden ar att erfaren arbetskraft ar
for dyr. Forestallningen ar att seniora medar-
betare belastar budgeten mer an yngre, och
darfor bor fasas ut nar resurserna ar knappa.
Detta &r en sanning pa glid som bygger pa

en forenklad och ofta missvisande bild.

For det forsta: Ett hogre timarvode betyder
inte nédvandigtvis hogre kostnad. Flera erfarna
kulturutdvare vittnar om att deras arbete blir
mer effektivt tack vare ar av kunskapsinhamt-
ning, natverkande och slipande pa problemlds-
ningsférmagan.

, Ett dilemma jag stdills infér som dldre
dr att jag konkurrerar med yngre som
tar mindre betalt per timme. Men de téinker inte
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’ Ndr jag utbildade fér nagra ar sedan
maddde hela klassen sd ddligt. De hade
sémnproblem, hade inte ordning pd sig sjélva.

pd att fér yngre tar det ldngre tid att komma till

Det var jattesvart fér dem att ta till sig ndgon

samma resultat jamfért med ndgon som har
erfarenhet frdn ett ldngt liv.”
Filmproducent, manusforfattare och klippare, 61 ar

For det andra: Erfarenhet rymmer mer @n en
snabbare arbetsprocess. Den medf6r ocksé

en formaga att hantera de psykologiska och
sociala dimensionerna i ett yrkesliv som ofta ar
kravande. Manga arsrika beskriver att de med
aren utvecklat verktyg for att hantera press
och stress, verktyg som kan vara avgorande i
en bransch dar psykisk ohalsa, prestationskrav
och osakerhet ar vanliga utmaningar. Erfa-
renhet rymmer alltsa ett dubbelt varde: bade
effektivitet och hallbarhet. Brist p& hallbar-

het och det 6kande antalet som drabbas av
utbrandhet och sjukskrivning ar en av arbets-
livets storsta kostnader idag. Har blir erfarna
medarbetares kunskap om balans och lang-
siktighet en viktig motkraft.

’ En grej som unga pratar om dr att de
dr helt sénderstressade. De har inte

verktygen for att hantera sin stress men det

har jag, jag har ldrt mig éver dren. Lds det hdr,

’ Jag ser gang pa gang hur misstag som
sdnker hela produktioner hade kunnat

gor det hdr — jag behéver sdga basala grejer till

undvikas om man hade vdgat ta in en mer erfa-

dem. Du mdste vila, du mdste dta. Mdnga unga

ren person som kostade lite mer i timmen. Det
blir ju dumsnalt ndr man i sluténdan férlorar
enorma summor pd grund av att man ville spara

har det tuffare én vad vi har det De ska lyckas
ndr de dr 21 ar och har de inte gjort det sa dr
de misslyckade, ddr har vi verkligen ndgot att

in lite initialt och ta in nagon billig, ung person.”

komma med som har haft férmdnen att fd lov

Frilansande dansare/koreograf och filmare, 62 ar.

att hdlla pd sd ldnge.” Skddespelare, 65 dr

undervisning. Férst var jag tvungen att lyfta

frdgan: Hur mdr ni? Och prata om det fér att
over huvud taget komma vidare.”
Filmproducent, manusférfattare och klippare, 61 ar

For det tredje: Den ekonomiska logiken ar inte
sa entydig som manga tror. Nar en anstalld
fyller 65 sjunker arbetsgivaravgiften kraftigt,
och i de flesta avtal upphor arbetsgivarens
kostnader for tjanstepension. Sammantaget
innebér det att en 66-aring kan vara billigare
att anstélla &n en 64-aring?. Myten om seni-
or arbetskraft som en ekonomisk belastning
motsags allts av regelverket sjélvt. Anda lever
forestallningen kvar. Seniorers prestationer
undervarderas samtidigt som deras kostnader
overdrivs. Resultatet blir en dubbel orattvisa
dar aldre som bade vill och kan bidra halls till-
baka av normer som sager att deras tid redan
ar ute?.

Samtidigt ar det viktigt att lyfta fram behovet
av balans. Unga beho6ver ocksa fa mojligheter
att vaxa, prova sina vingar och géra misstag.
Att enbart satsa pa erfarenhet riskerar att
forsvaga atervaxten. Men att enbart forlita sig
pa unga medarbetare ar ocksa kortsiktigt och
leder till ineffektivitet, eftersom hjulet gang pa
gang maste uppfinnas pa nytt.

Losningen ar inte ett antingen-eller, utan
generationsintegration. Att blanda det unga,
oprovade perspektivet med det aldre, erfarna.
Lata kreativitet m6ta kunnande och nyskapan-
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de mota eftertanksamhet. Dar ligger potentia-
len for innovation och férnyelse, men ocksa for
kvalitet och héllbarhet i kultursektorn.

For detta kravs ett skifte

i synsitt pa flera nivaer:

« Frén ledarskapet kréavs tydligare strukturer
for att kombinera olika generationers styrkor
och se generationsintegration som en
strategisk resurs.

« Frén den yngre generationen krévs en
o6dmjukhet infor att kunskap tar tid att bygga
och att larandeprocessen behover ske forst.

« Fran den aldre generationen kravs ofta en
Okad medvetenhet om att erfarenhet ar
vardefull men inte det enda som réaknas
— aven lang karriar kraver sjalvkannedom
och féormaga till fornyelse.

ARSRIKA
YRKESUTOVARE LANGTAR
EFTER ATT GA | PENSION

I bondesamhallet fanns ingen skarp grans
mellan arbete och aldrande. Alla bidrog efter
féormaga — barn, vuxna och aldre. Du blev inte

“pensionar” i modern mening, du blev gammal.

Om du inte langre kunde bidra riskerade du att
hamna pa fattighuset eller pa de undermaliga
alderdomshem som var typiska for den tiden.
Nar Sverige inforde allman pension 1913
markerades en historisk vandpunkt. Det in-
fordes en tydlig grans: fore och efter pension.
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Systemet byggde pa idén om en ritt till arbete
under livets arbetsféra ar, och sedan en be-
frielse fran arbetet. ATP-reformen och senare
valfardsbyggen forstarkte den har ambitionen
att alla skulle kunna leva ett vardigt liv ocksa
efter arbetslivet.

Det var ett enormt framsteg jamfort med
fattighus och vanvard. Men systemet skapade
ocksd en ny norm som dikterade att pensionen
ar slutpunkten, malet for ett helt arbetsliv. Den
berattelsen stammer daligt for manga inom
kultursektorn. Har ar arbetet séllan ndgot man
vill limna, utan snarare nadgot man inte alls kan
tanka sig att ldamna. Arbetet ar ett satt att leva,
och en viktig del av identiteten.

Det ar inte enbart i kultursektorn som vi ser
att fler vill fortsatta arbeta langre. Enligt kart-
laggningar fran bland annat SCB och Riksban-
ken uppger nastan tre av tio pensionarer mel-
lan 55 och 69 ar att de egentligen ville fortsatta
jobba. Och ménga, sarskilt i aldern 55-64 ar,
vill arbeta mer &n de gor i dag méanga. Varfor
vill man fortsatta? Fér manga handlar det om
att arbetet ger gemenskap, mening och ekono-
misk trygghet och dessutom haller det hjarnan
i trim.®

Men skillnaderna i arbetsférmaga och
onskan att fortsatta ar stora. Den som slitit
i tunga och monotona jobb orkar ofta inte
mer, medan de som haft stimulerande och
mer flexibla yrken bade kan och vill fortsatta.
De som starkast vill fortsatta ar ofta de som
haft kreativa yrken som upplevs som genuint
utvecklande och stimulerande, precis s& som
de flesta inom kultursektorn beskriver sina
jobb. Forskning visar dock att arbetsgivare och
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samhallet i stort uppratthaller férestallningen
om att arbetslivet “ska” ta slut vid 65. Det sker
bade genom formella system — sdsom automa-
tiska pensionsutbetalningar och upphdrande
av socialforsakringar — och genom informella
signaler som pensionsbrey, riktad reklam och
mediers budskap. Tillsammans fungerar de
som en standig "knuff” mot pensionering.
Dessutom lever seglivade stereotyper kvar:
aldre antas vara mindre produktiva, dyrare
och séamre pa att anpassa sig och lara sig nytt.
Dessa forestallningar bygger ofta pa gardagens
aldre snarare an dagens. Forskningen visar
att sambandet mellan alder och produktivitet
ar svagt eller obefintligt, och att variationerna
inom den aldre gruppen ar storre an skillnader-
na mellan generationerna.”

’ Om man har varit kreativ hela livet
dr det vdldigt svdrt att plétsligt sdga:
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jag kan hitta en? Javisst, inga problem Jag har
ju alla de rdtta kontakterna. Jag kan nog sdiga
att det dr véldigt mdnga i filmbranschen och
i tv-branschen som inte har sG manga andra
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, Jag mdste gd i pension eftersom jag

dr anstdlld pd en institution. Men det
innebdr bara att jag mdste hitta pd ndgot annat
lika spéinnande.”

intressen dn jobbet. DA blir det ocksd en stérre
férdndring om man nu vill g4 i pension.”
Filmproducent, manusférfattare och klippare, 61 ar

For méanga frilansare blir pensionen paradoxalt
nog en frihet. Efter decennier av osakra villkor
kan det upplevas som att for forsta gangen i
livet fa en stabil grundinkomst. Men den eko-
nomiska verkligheten varierar kraftigt. Skill-
naden mellan dem som haft fasta tjanster och
dem som levt som frilansare blir smartsamt

tydlig.

’ Jag kommer inte bara sluta! Jag kom-
mer fortsdtta i ndgon form. Ekonomiskt
oppnar pensionen upp mojligheter. Jag kan bor-

jaha nu ska jag inte gbra detta mer! Néir jag
var yngre sdg jag dldre skddespelare som jag
tyckte gndillde och jag undrade hur man hade
mage att gndlla ndr man fatt ha sa langa fina
karridrer! Jag kunde inte férsta det. Men idag
kan jag det, det handlar om ett sditt att leva.
Det dr dock svdrt att férséka hdlla sig kvar nér
erbjudanden minskar, dd far man hitta andra

Jja géra de kreativa grejer som jag brinner fér och
inte bara de jag mdste géra fér att éverleva.”

Filmregissor, manusforfattare
och immersiv producent, 64 ar.

’ Har man varit filansare hela livet dr
den ekonomiska biten négot jag mdste
se Gver. Det gdr inte att leva pd den pension

sdtt att vara kreativ pd och sd kan man hjélpa

jag har, inte det liv jag vill ha i alla fall. Jag vill

yngre mdnniskor. ”

Skadespelare, 65 ar

’ Jag vill konsulta nér jag gétt i pension.
Korta inhopp, vara en problemlésare.

Ok, ni behéver en grisfarm d¢ir vi ska binda fast

och misshandla grishonden och ni undrar om
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jobba for att dryga ut ekonomin och jag vill ta
betalt fér den stora kunskap jag har. ”
Filmklippare, 66 ar

Ansvarig kostymtekniker anstalld pa institution,
65 ar

Trots att manga aldre bade vill och kan fortsat-
ta arbeta méts de ofta av misstanksamhet och
férdomar. I manga sammanhang ar det mer
accepterat att lamna arbetslivet tidigt an att
vilja att stanna kvar. Samtidigt pressas kultur-
organisationerna av hart begransade resurser:
aven nar viljan finns att ta till vara erfarenhet,
saknas ofta de ekonomiska férutsattningarna.

’ Problemet dir att vi inte lever i ett
vakuum. Vi vill ta vara pd erfaren-
het, men resurserna saknas. Aven hér pd en
institution dr vi extremt pressade ekonomiskt.
Fokus ligger hela tiden pd genomférandet och
védrdet fér publiken. Vi vill sjéilvklart fd tillféllen
att ldra av kunskapen och av de personer som
bdr organisationens kérnvdrden. Men all tid
vi ldgger pa erfarenhetsutbyte mdste tas fran
annat skapande. Och vi kan inte bara trycka
pd en knapp och skapa fler produkter dd varje
moment kriiver engagemang, tid och resurser.”

Bernlo, Marknads- & forsaljningschef & vice VD
Goteborgs Konserthus

Normen om att pensionen markerar ett defi-
nitivt slut och en signal om att det ar dags att
"kliva at sidan” behover ifrdgasattas. Kultur-
sektorn har mycket att vinna pa att betrakta
erfarenhet som en resurs som kan fortsatta
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bidra, samtidigt som man erkanner de harda
ekonomiska ramarna. Utmaningen ligger i att
skapa former dar den kunskap och konstnar-
liga kraft som finns kvar efter pensionsstrecket
inte gar férlorad.

’ Alder dr ett externt attribut. Vi som dr
kreatérer, vi slutar aldrig att véxa.”

Musiker, kompositor, musiklarare
och utbildningsproducent, 67 ar

KREATIVITETEN
HAR EN ALDER

Forskningen har lange diskuterat om kreati-
viteten gynnas mest av erfarenhet eller av ett
“ofdrstort” nybdrjarperspektiv. Har en hjarna
fylld av kunskap och erfarenheter av framgang-
ar och misslyckanden svérare att producera
nya och originella idéer? Ar kunskap begréns-
ande for kreativiteten? Vissa menar det, men
de flesta forskare havdar samtidigt att kunskap
ar sjalva grunden for kreativitet. Det &r svart
att komma pé banbrytande idéer som inte pa
nagot satt bygger pa tidigare forskning och
kunskap inom faltet.

Erfarenhet ger bade effektivitet och férma-
gan att snabbt se vilka problem som ar varda
att l6sa, men den kan ockséa skapa sa kallade
fixeringar, dar gamla vanor blockerar nytan-
kande. Nybdérjaren kan i sin tur bidra med friare
associationer och nytankande, men riskerar att
uppfinna hjulet igen.

Det mesta pekar pa att kunskap ar grunden
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for verkligt banbrytande kreativitet. Studier
visar att manga av historiens storsta kreatorer
behovde omkring tio &r inom sitt falt innan de
skapade sina framsta verk.

Samtidigt ar det just i motet mellan gene-
rationer och perspektiv som magin uppstar:
experten hjalper nybodrjaren att stalla ratt
fragor, nyborjaren kan utmana experten med
nya idéer.

Alder i sig utgor ingen begransning for kre-
ativitet. Tvartom visar forskning att aldre ofta
har battre formaga att reglera kanslor, anpassa
sig till forandrade omstandigheter och kan ha
battre forutsattningar att kanna tillit till sin
egen skapandeprocess. Nar arbetslivets press
avtar, till exempel efter pension, kan det frigdra
bade mod och energi till fortsatt skapande.
Kreativitet handlar alltsd inte bara om att vara
ung och hungrig utan lika mycket om att forbli
emotionellt vital, nyfiken och 6ppen genom
hela livet.9

’ Jag jobbade med att utveckla en un-

dervisning inom modern musikproduk-
tion, t.ex. hur Avicii jobbat. Det tyckte ledningen
pd Kulturskolan var intressant. DA sa de: hur
kan du ndgot om det hdér, du som dr sd gam-
mal? Du hdnger vil inte med? Jag var dldst ddir,
men ingen férstod vad jag sysslade med, for att
det var mer avancerade saker ¢in de gjorde. Det
handlar om en attityd, inte om dlder.”

Musiker, kompositor, musiklarare
och utbildningsproducent, 67 ar
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’ Yngre ldir sig t.ex. text snabbare. Men
jag har snabbare till andra saker som
finns i min kropp, sGdant som erfarenheter ger.

Vad dr skadespeleri? Hur g6r man? Hur slutar
man oroa sig 6ver en replik? Man har en kun-
skap i kroppen som man vet leder en rdtt. Man
vagar testa utan att vara orolig. Ja, ibland blir
det fel, dd testar jag nésta grej.”

Skadespelare, 65 ar

Ménga arbetsgivare tror dessutom att aldre
medarbetare generellt &r mindre produktiva.
Men forskningen ger inget entydigt stdd for att
produktiviteten minskar med aldern. Vissa stu-
dier visar pa minskad produktivitet, andra pa
motsatsen, och flera visar inget samband alls.
Det vi daremot vet &r att blandade aldersgrup-
per ofta bidrar till 6kad innovation, samarbete
och stabilitet — sarskilt i komplexa yrkesmiljoer
som kultursektorn.”

’ Man ldr sd ldnge man har elever sa
ndgon, och det ¢r 100% sant.”

Musiker, kompositdr, musiklarare
och utbildningsproducent, 67 ar
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PUBLIKEN
SOKER DET UNGA
OCH FRASCHA

”Det nya” har lange varit synonymt med "det
unga” i kultursektorn. Atminstone har det varit
den radande forestéallningen i stora delar av
kultursektorn. Men mycket tyder pa att en
forskjutning ar pa gang. Kanske ar det till och
med sd att de mest angelagna och samtida be-
rattelserna idag bars av arsrikas erfarenheter.
Publiken soker inte langre enbart det frascha.
Den soker akta och meningsfulla historier,
oavsett alder. I takt med att den aldre publiken
utgor en allt storre del av befolkningen sa vaxer
ocksa intresset for berattelser som speglar
deras verklighet.

Jag dr koreograf och dansare. Det dr

inte sG manga som ringer nu ndr jag dr
dldre och vill att jag ska vara med i deras verk.
Sa vill jag dansa och std pd scen dr det mina
egna projekt och produktioner som géiller. Nu
har det skett en svingning och idag finns ett
mycket stdrre intresse av att se dldre dansare
pd scenen. Det handlar mer om de frdgor och
erfarenheter man kan gestalta éin om ren teknik
— det finns stor respekt for det, men dndd inte
sd mycket jobb.”

Frilansande dansare/koreograf och filmare, 62 ar.

Citatet ovan fangar den forskjutning hos
publiken som ménga konstnarer vittnar om.
Intresset for aldre kroppar och roster finns
dar — och samtidigt vaxer kravet pd mening i
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takt med aldern, b&de fér konstnaren sjilv och
for publiken. Nar vi ser pa kulturens innehall
blir det tydligt att erfarenhet skapar en annan
sorts berattelser. I sjalva verket kan det aldre
perspektivet vara det mest nyskapande.

Allting som dr ungdomsbaserat dr det
nya, sdgs det. Men sd dr det inte. Det
nya dr de dldres historier och erfarenheter.”
Frilansande skadespelare, 66 ar

Trots detta ar radslan fortfarande stor for att
aldre berattelser ska uppfattas som fér smala
for att nd en bred publik. Men gang pa gang
bekraftas motsatsen.

Utmaningen dr berdttelser som handlar
om erfarenhet eller sjélva aldrandet.
De riskerar snabbt att sttimplas som ‘gammal
film’ eller avférdas med argumentet att unga

dndd inte vill se. Men filmen Den sista resan,
om en dldrad pappa och tva medeldlders mdn,
visar motsatsen — den blev en publikframgdng
och levde vidare. Det bevisar att man inte ska
begrdnsa en films malgrupp pd det scittet.”
Filmklippare, 66 ar

Nar de aldres erfarenheter gestaltas pa ett
relevant satt kan publiken vara mycket stérre
an vi tror. Det bekréaftas inte bara pa filmduken,
utan ocksa i annan kultur. SVT:s dejtingpro-
gram Hotell Romantik ar ett exempel. Program-
met, dar singlar ver 65 soker kérleken pa ett
lyxhotell, lockade snabbt en miljonpublik och
férnyades for en andra sdsong. Aldre livsberat-
telser och karlekshistorier kan alltsa engagera
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langt utanfor de aldres egen aldersgrupp.

Parallellt ser vi att publiken som helhet
aldras och blir allt mer képstark. Den globa-
la 60-plusgruppen ar redan en ekonomisk
superkraft, som enligt McKinsey berdknas sta
for halften av all urban konsumtionsékning
mellan 2015 och 2030. Aldre vuxna dominerar
redan idag i en mangd konsumtionskategorier:
de spenderar mest pd mat, koper flest nya
bilar och star for en 6vervaldigande andel av
lyxresor. Det &r en malgrupp med resurser,
vilja att konsumera — samt en 6kande narvaro i
samhills- och kulturliv.® And& har manga sek-
torer, inklusive kultursektorn, ofta dréjt med att
anpassa sig till denna demografiska férandring
och i stallet varit upptagna av att jaga ung-
domens uppmarksamhet.

Svenska siffror visar att kulturkonsumtionen
bland aldre har 6kat pa flera punkter. Biobeso-
ken bland 65-plussare har nastan fordubblats
pa tjugo ar. Pop- och rockkonserter lockar i
allt storre utstrackning. Bland 50—64-aringar
har andelen som gar pa konserter okat fran
13 procent &r 2000 till drygt 50 procent 2023,
och bland 65-plussare frén 1 procent till 22
procent under samma period. Samtidigt har
bestken pa teater och opera hallit sig stabila.
Inom konstformer som opera, klassisk musik
och traditionell teater vet man att publiken i
stor utstrackning bestar av aldre. Det skapar
en forstdelig vilja att nd yngre — for att sakra
atervéxt och undvika att konstformen tappar
relevans pa sikt.”

Men har finns ocksa ett ofta férbisett
tillvaxtspar: att satsa annu mer pa den aldre
publiken. Det ar den snabbast vaxande demo-

DEL 3: HOG TID ATT INVESTERA | ARSRIK TALANG

grafiska gruppen i varlden, med goda framtids-
utsikter i bade halsa och livslangd. Det finns
alltsa inte bara en publik dar i dag — utan ocksa
en vaxande publik i morgon.

Det ar dags att nyansera bilden av vad som
ar "det nya”. Publiken soker inte bara det unga
och frascha — den s6ker mening, erfarenhet
och historier som ror vid det existentiella. Nar
kultursektorn vagar slappa fram de aldres
berattelser pa allvar, finns majligheten att bade
skapa konst med st6rre djup och na en publik
som &r langt st6rre an férvantat.
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Nar vi i Skills 2023 betonade larandets kraft och i Skills 2024 talangutvecklingens
betydelse, handlade det ytterst om samma sak: hur kunskap och kompetens
forflyttas, fornyas och far faste. Arets rapport visar att den rérelsen inte bara gar
framat i tid, utan ocksa bakat — fran aldre till yngre. I denna del gar vi fran insikt
till praktik: nio konkreta verktyg som hjalper oss att fanga upp och dela olika typer
av kunskap fore, under och efter projekt.

anga som verkar
inom kulturen
lagger ett stort
ansvar paindi-
viden att sjalv
sakerstalla att
det man har byggt
upp under ett
yrkesliv inte gar
forlorat. Och visst
finns det en poang i det. Ingen kan luta sig
tillbaka och férvanta sig att andra automatiskt
ska ha ett brinnande intresse av att tanka av
ens erfarenheter, rutiner och tysta kunskap.

En del av ansvaret ligger pa varje kulturutévare
att vilja, orka och hitta vagar att fora vidare sitt
kunnande.

Att enbart utga fran ett sddant perspektiv
blir dock riskabelt snavt. Nar organisationer
lutar sig for tungt mot det individuella ansva-
ret, utan att sjalva skapa strukturer och tid for
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kunskapsoverforing, uppstar lackage. Vid varje
pensionsavgang, projektbyte eller karriarskifte
riskerar ovarderlig kompetens att ga forlorad.

I nagra av djupintervjuerna framkommer dock
att institutioner tenderar att betrakta kun-
skapsoverforing som en slags artighetsgest.
Det ses som nagot man gor for att den arsrika
medarbetaren ska kédnna sig sedd, fa en chans
att ”prata av sig” och inte uppleva pensio-
neringen som ett avsked i tystnad. Men nar
kunskapsoverféring reduceras till en symbol-
handling missar organisationen den verkliga
poangen: att systematiskt sdkra och sprida det
kunnande som ar avgdrande for kvalitet och
fornyelse.

Kultursektorn vilar pa tyst kunskap, det vill
saga hantverk, intuition, inévade rutiner och
kroppsligt férankrat kunnande som inte gar att
sla upp i en manual. Nar en erfaren tekniker,
bildkonstnar eller dansare lamnar sin post for-
svinner ofta en hel varld av detaljerade arbets-

séatt och osynliga genvagar — sadant som kan
avgora skillnaden mellan ett havererat projekt
och en succé.

Det som dr var kunskap dr praktisk

kunskap. Det finns hyllmeter av text
om vdra yrken, men det dr inte behjdlpligt i
overforingen. Det ¢ir 6vning och lite tur — att
man kommer i rdtt sammanhang och fdr préva
fullt ut. Jag har kunskapséverfort som lérare

pd skolorna. Jag bygger idag egna kurser,
workshops som jag sdljer in. Vdra discipliner
kan éverféras i andra discipliner. Men det dr (
métet och i 6vandet man ldr sig mest.”
Filmklippare, 66 ar

I citatet ovan fangas en central insikt: utan
strukturer for larande méten gar vi miste om
mojligheten att fora vidare det som inte kan
skrivas ner. Att investera i rsrik kompetens
handlar darfér inte enbart om att motverka
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alderism, utan ocksd om att bygga den infra-
struktur som avgor organisationers framtid.
Larandet som sker mellan generationer blir en
livsnerv som starker konkurrenskraft, fornyelse
och langsiktig hallbarhet.

Forskning visar att kunskapsoverforing inte
ar en engangshandelse utan en pagéende
process dar manniskor i olika aldrar delar med
sig av erfarenheter, idéer och kompetenser.

Det kan ske i organiserade former sdsom
kurser, workshops eller mentorprogram. Det

ar dock lika vanligt att det sker i det vardagliga
samspelet: nar kollegor observerar varandra i
arbetet, testar nya grepp tillsammans eller helt
enkelt pratar om hur man st ett problem. Pro-
cesser for kunskapsdelning bor ske bade innan,
under och, i manga fall, efter projektets avslut.
Nar organisationer lyckas med detta bygger de
upp en gemensam bank av kunnande, ett slags
institutionellt minne som bade hojer kvaliteten
och ger organisationen ett forsprang gentemot
andra.1?

Att ta till vara det som
inte gar att lasa sig till

Inom forskningen om knowledge management
skiljer man ofta mellan data, information, kun-
skap och visdom. Data &r raa fakta, siffror, ljud
och bilder. Information ar data i ett samman-
hang. Kunskap uppstar forst nar information
anvands for att fatta beslut och styra handling.
Och visdom ar férmagan att tillampa kunskap
med omddme i en specifik kontext.*V

Men kunskap ar varken fardigt eller stilla-
staende. Den maste omsattas och férdjupas
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genom larande for att leva vidare och utveck-
las. Sjalva insikten ar bara ett férsta steg. Det
arinasta led, genom larande, som ny forsta-

else vaxer fram. Ofta sker det inte i klassrum

eller genom formella kurser, utan i vardagens
arbete — i métet med utmaningar och genom

att faktiskt gora.

Tyst och explicit kunskap

Det ar darfor man ofta skiljer pa explicit och
implicit (eller tyst) kunskap. Explicit kunskap
gar att skriva ner i en handbok eller policy och
kan beskrivas som “know what”. Tyst kunskap
daremot ar intuitiv och svar att satta ord pa,
och kan snarare beskrivas som “know how”.
Den sitter i kroppen — i hantverket och i mag-
kanslan. Det ar skillnaden mellan att lasa om
hur man cyklar och att faktiskt kunna balanse-
ra pa tva hjul.*?

Har blir ledarskap och organisationskultur
avgorande. Den erfarne bar kunskap, men utan
strukturer som framjar pedagogik, generositet
och moten riskerar den att forbli privat.

Koppla erfarenheten till ett pedago-

giskt sinne. Utan erfarenhet kan du inte
férmedla ndgot. Utan pedagogik kan du inte
férmedla nagot. Utan engagemang dr det ingen

som lyssnar.”

Musiker, kompositor, musiklarare
och utbildningsproducent, 67 ar

Olika lager av kunskap

Pa det individuella planet blir det tydligt att
manga aldre bér pa ett rikt och varierat kun-
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nande som ar avgérande for kultursektorn. Det
galler bade anstallda och frilansare som under
ett helt yrkesliv har samlat pa sig erfarenheter
och hantverkskunnande. Men mycket av detta
ar inbaddat i handlingar, kroppsligt forankrad
kunskap och sammanhang — och &ar darfor sva-
rare att fanga. For att inte denna kunskap ska
ga forlorad kravs en kombination av verktyg
och metoder fér att systematiskt synliggéra
och éverfora den.

Pa organisationsniva galler samma logik. Har
kommer begreppet organisatoriskt ldrande in
- hur en organisation inte bara samlar kunskap
hos individer, utan ocksa gor den gemensam
genom rutiner, varderingar och strukturer.
Reflektion och feedback ar centrala i detta,
men just dar brister kultursektorn ofta. Inte
av ovilja, utan for att pressade projekt, korta
cykler och sma resurser gor att tid for larande
och utvardering standigt trangs undan.

For att forstd komplexiteten kan vi
vanda oss till Bleckers ramverk for
organisatorisk kunskap:

1. Embrained knowledge — kognitiva
formagor och abstrakt tankande.

2. Embodied knowledge — praktiska
fardigheter, handlingar, kroppslig kunskap.

3. Encultured knowledge — varderingar
och gemensamma normer.

4. Embedded knowledge - rutiner,
arbetsprocesser, traditioner.

5. Encoded knowledge — manualer,
dokument, symboler.
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Kultursektorn rymmer alla dessa dimensio-
ner, men de mest vardefulla aterfinns ofta i

de delar som &r svarast att fanga: embodied
och encultured. Darfor behdvs en bred palett
av metoder — mentorskap, reflektion i team,
kunskapsbarande roller, teknologiska lGsningar
och formella program.*

Véagen framét

I praktiken innebar det att organisatorisk
kunskap inte “finns” av sig sjalv. Den formas av
vilka varderingar som premieras, vilka beteen-
den som uppmuntras och vilka arbetssatt som
gors aterkommande, och nar detta samspelar
skapas en strategisk férmaga som ger konkur-
rensfordelar.

Problemet ar att kultursektorn ofta saknar
just det som kravs for att kunskapséverforing
ska ske: tid for reflektion och feedback. Pres-
sade projekt, tajta budgetar och standig jakt pa
nasta produktion gor att larandet riskerar att
trangas undan. Men detta leder till kortsiktig-
het.

Darfor presenterar vi har nio konkreta
verktyg for kunskapsoverforing inom kulturen.
Alla nio ar inte relevanta for varje verksamhet,
men samtliga kan inspirera till att skapa egha
losningar anpassade efter er verklighet, era
forutsattningar och behov. Verktygen bygger
pa en kombination av forskning inom know-
ledge management och insikter fran djupinter-
vjuer med chefer, forskare och professionella
kulturutévare — bade anstéllda och frilansare.
Se dem som en inspirationsbank och en mojlig-
het att utveckla nya former som frigor potenti-
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al, 6kar konkurrenskraften och skapar gladje i
motet mellan manniskor.

REDSKAP FOR KUNSKAPS-
OVERFORING | KULTUREN

B} Exitsamtal och
erfarenhetsskérd

Nar en erfaren kulturutévare lamnar sin tjanst
eller sitt uppdrag forlorar organisationen inte
bara en medarbetare utan den férlorar decen-
nier av tyst kunskap. Det handlar om detalje-
rade arbetsmetoder, hantverkstraditioner och
kontextberoende ldsningar som sallan finns
dokumenterade ndgonstans. Trots att manga
organisationer talar om generationsskiften ar
fa verkligt riggade for kunskapsoverforing. I
manga kulturorganisationer saknas idag struk-
turer for att samla upp detta. Avskedet blir

en enskild handelse — inte en organisatorisk
erfarenhetsskord.

Att inféra exitsamtal som gar bortom det
formella kan darfor vara avgorande. Det kan
ta formen av djupintervjuer, inspelade samtal
eller workshops dar praktiska rutiner, insik-
ter och lardomar synliggérs. Pa sa satt kan
organisationen bygga upp ett institutionellt
minne och minska risken for kunskapslackage
i samband med pensionsavgangar och gene-
rationsskiften. Manga arsrika professionella
kulturutévare vittnar om att exitsamtal eller
andra ambitioner att tanka ned kunskap inte
existerar i dag.
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’ Det finns inte mycket av det i kulturens
sfdr, varken exitsamtal eller andra am-
bitioner att tanka ned kunskap. Det har gjorts

’ Jag tror att en kulturinstitution som jag
dr anstdlld pa tdnker att det dr mitt
ansvar att tanka ur mig till ndsta person. Bara

vissa intervjubocker som tagits fram inom
forskningens sfdr, med fokus pd t.ex. kvinnor

helt spontant. Jag har aldrig hért talas om
exitsamtal. Det dr flera som gar i pension hér

inom film. Men inte ndgot systematiskt pa den

nu och det sker ett generationsskifte. Jag har

nivdn som skulle behévas.”
Filmproducent, manusforfattare och klippare, 61 ar

Vissa vittnar om att exitsamtal kan forekomma
men att vardet da ofta forblir outnyttjat.

’ Ndr jag slutade pd en kommunal

kulturskola gick jag i ett exitsamtal hos
en framdtblickande chef. Han stdllde intressan-
ta frdgor, tog anteckningar och lyssnade noga
och avslutade samtalet med orden: detta var
jdttebra, ingen kommunal tidinsteman kommer
dock att lyssna pd mig.”

Musiker, kompositor, musiklarare
och utbildningsproducent, 67 ar

Nar kulturinstitutioner i sd hog grad forlitar sig
pa individens eget ansvar uppstar systematiska
luckor. Nar ledningen inte satter ramar, blir det
tillfalligheter som avgér vad som fors vidare.
Systematiskt genomforda exitsamtal blir en
strategi for att sakra framtida kvalitet. Genom-
fors de med tyngd kan de bade dokumentera
det tysta kunnandet och 6ka beslutsfattares
forstaelse for det konstnérliga arbetets kom-
plexitet. Exitsamtal kan kompletteras med
intervjuer, inspelade reflektioner eller gemen-
samma workshops dar kunskap samlas upp
innan den gar forlorad.
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aldrig hért det ndmnas.”

Ansvarig kostymtekniker
anstalld pa institution, 65 ar

’ Pd teatern dr det sd att ingen i led-

ningsgruppen har varit pd en férestéll-
ning. De vet inte vad vi gér. Vi férs6ker fG dem
att vara med under en férestdllning ndgon
gdng. Nej, jag orkar inte, det dr kvéll och allt
vad det dr, séiger de. Det dr vansinnigt. De f6r-
stdr inte komplexiteten i teaterarbete.”

Ansvarig kostymtekniker
anstalld pa institution, 65 ar

Det finns sjalvklart goda exempel och en klok
strategi ar att lara av de organisationer som tar
fragan pa allvar och bygger strukturer for hela
medarbetarresan, fran start till slut.

’ Vi har en metod som vi féljer frdn

onboarding till offboarding. Det finns
en tydlig process fér det, ndr folk kliver pd, nér
de dr hdr och sedan ndr de kliver av. En gedigen
process ddr vi férséker fanga upp de inspel,
den feedback och de kompetenser vi kan fd,
framst fér var skull men ocksa fér medarbe-
tarnas skull sd de kdnner att de har fatt limna
ifrdn sig ndgot.”

Christina Bjorklund, vd pa GoteborgsOperan
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Frilansbanken - kunskap
bortom anstéllningen

En stor del av kultursektorns ryggrad utgérs av
frilansare. De ror sig mellan projekt, kliver in

i institutioner for en begransad tid. Nar kon-
traktet ar slut férsvinner de ofta ur organisatio-
nens radar, trots att frilansarna bar pa en unik
erfarenhetsbank.

Har finns ett av de storsta glappen i kultu-
rens kunskapsoverforing: nar aldre frilansare
lamnar scenen tar de med sig decennier av
hantverk, relationer och tyst kunnande utan att
det kommer nasta generation till del.

En frilansbank kan vara en lésning. Genom
att skapa register, natverk, alumniprogram,
erfarenhetsseminarier eller branschéverskri-
dande forum — dar frilansare fortsatter att vara
delaktiga i kunskapsdelning aven efter avslu-
tade projekt — kan sektorn bygga en levande
resursbank. Det kan ta form av senior advisors,
aterkommande seminarier, natverkstraffar
eller digitala plattformar dar erfarenheter
dokumenteras och gors tillgangliga. Pa sa satt
kan seniora frilansare far en naturlig roll i kul-
turens larandestruktur, inte bara som tillfalliga
medarbetare i ett projekt, utan som langsiktiga
barare av kulturarv och praktisk kunskap.

Ett sddant system skulle minska risken fér
kunskapsléackage, och ocksa skapa en trygghet
for unga kulturutévare som ofta star ensam-
ma i frilanslivet. Fér de seniora innebér det en
mojlighet att fortsatta bidra med sitt kunnande
aven nar de inte langre star mitt i produktio-
nerna.

En frilansbank behéver inte vara en byra-
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kratisk koloss. Den kan vaxa fram ur befintliga
strukturer som kursverksamheter, allianser-
na, institutionernas egna natverk, kommuner
och regioner som samlar konstnarer som haft
offentliga gestaltningsuppdrag. Dessa kan
sedan utvecklas till forum dar generationer
mots. Poangen ar att kunskapen hos de arsrika
frilansarna inte far ga forlorad. Den maste

fa cirkulera och skapa varde ocksa bortom
anstallningen.

’ Kanske dr det Konstnérsndmnden som
borde ta ett sdnt ansvar? De jobbar
ju ocksd med forskning. Aven utbildningar

och skolor borde ta ansvar fér frilanssidans

kunskapsbank.”
Frilansande dansare/koreograf och filmare, 62 ar.

, Jag dr anstdlld pd Teateralliansen, de

har jdttemdnga kurser som alla kan
s6ka. Ddr skulle man kunna ha en senior advi-
sing som unga kan séka [...] att man fick triffa
olika folk en dag.”

Skadespelare, 65 ar

’ Om du pluggar till ldkare eller gar pa
Chalmers, dd finns en tydlig linje hela

végen fran barnsben till yrkesliv. Men inom

konsten finns ett hack dédremellan — mellan

att sjunga Bd bd vita lamm pa férskolan och

att géra intrddesprov till musikhégskolan.

Ddr skulle en kunskapséverféring fran dldre till

yngre kunna spela en viktig roll. Vi har ju

kunskapen sd det dr en ldgt hdngande frukt.”

Musiker, kompositor, musiklarare
och utbildningsproducent, 67 ar
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, Vi har ansvar for att sdtta frilansare i
jobb, hdlla frilansmarknaden igdng, se
till att vi har ett kunskapsutbyte och att anstdil-
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’ Jag dr mycket intresserad av att bli
mentor till yngre. Det dr sd fantastiskt
att se de hdr unga méinniskorna att komma

la ndr vi kan s@ att vi har en snurr pd det hér.

till de hir aha-upplevelserna. *Ar det sé det

Utan frilansare skulle vdra verksamheter stan-

fungerar, dr det sd man kan ténka?’ Och sedan

na. Jag tycker att vi som stora institutioner har

utvecklar jag mitt eget konstnérskap och jag far

ett jdttestort ansvar, men ocksd att man kan ta

ocksd ut mycket av det!”

ett stérre ansvar som individ.”
Christina Bjorklund, vd Géteborgsoperan

Mentorskap och “omvéint
mentorskap”

, Jag skulle séiga att min karridr inte
hade funnits om inte jag hade haft
modet och glddjen att fG@ ha de mentorer jag
har haft. Personer pd riktigt hég niva som jag
kan ha fértroliga samtal med. Det har varit helt
avgérande foér mig.”
Christina Bjorklund, vd Goteborgsoperan

Mentorskap ar ett av de mest kraftfulla verk-
tygen for kunskapséverféring. Unga i Sverige
uttrycker i hég grad en 6nskan om att ha en
mentor. Enligt studien Ungdomsfokus skulle
65 procent av unga under 29 ar helst ha det.
Det &r dock bara 9 procent har faktiskt tillgang
till en.¥ Det visar bade en stark efterfragan
och en stor outnyttjad potential.

Mentorskap ar ett dmsesidigt utbyte. Den
som delar med sig skarper samtidigt sin egen
kompetens. Det som ser ut som ett ensidigt
givande blir i praktiken ett m6te dar bada ut-
vecklas och utmanas.

Musiker, kompositor, musiklarare
och utbildningsproducent, 67 ar

Inom vissa delar av kulturen ar mentorskap
helt avgérande. Den klassiska musikvarlden

ar ett tydligt exempel. Har rader extrem global
konkurrens, med ett system som ar totalt kom-
petensstyrt dar alla tester ar anonymiserade.
Detta lamnar inget utrymme for att lata kun-
skap forsvinna eller for att missa mojligheten
till 6verféring mellan generationer. Mentor-
skapet blir darfér en nyckel for att uppratthalla
kvaliteten och sékra atervaxten.

’ Mentorskap dr en sjélvklar del av mu-

sikvdrlden, ofta fér de yngre f6rma-
gornas skull. PG musikldger som Side By Side
sitter de yngsta bredvid lite dildre och ldir sig
direkt genom att spegla deras teknik, och den
traditionen féljer med hela viigen upp i yrkes-
livet. Mdnga som ldmnar orkestern fortsdtter
som ldrare, och coachning dr ofta en naturlig
del av uppdraget. Det kréiver bdde pedagogisk
férmdga och ett intresse, men dr ocksd ett sdtt
att féra kunskapen vidare.”

Rsa Bernlo, Marknads- & forsaljningschef & vice
VD Géteborgs Konserthus
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Samtidigt visar erfarenheter att mentorskap
sallan sker spontant. Utan strukturer fran
arbetsgivare eller institutioner riskerar viljan
att dela med sig att fastna i en kansla av att
inte vilja "tranga sig pa”. D& uteblir den genera-
tionséverskridande aterkopplingen som skulle
kunna hoéja kvaliteten i ett helt projekt. Darfor
behdver mentorskap legitimeras och ges en

tydlig plats i organisationernas arbete.

Man vill inte klampa in som en jéddra

kdrring, men man ser mycket ndr man
dr i produktion, dér man skulle kunna sdga
sa@ mycket, ddr man skulle kunna hjélpa dem.
Men man mdste ju hdlla pd det tills ndgon ber
om hjélp och fradgar om jag hade kunnat hjélpa
dem. Ndgon sa innan: de kanske inte VILL ha
massa tips. Ndr man jobbar vill man vara lika,
men sanningen dr att vi dr olika eftersom vi har
olika mycket erfarenhet.”

Skadespelare, 65 ar

Mentorskap bor vara langsiktigt och bygga pa
en fortroendefull relation. Inom kulturen ar det
sarskilt vardefullt, eftersom unga kulturutévare
ofta behdver mer an bara teknisk kompetens.
Manga soker vagledning i hur man aterhamtar
sig nar arbetspassen stracker sig over kvallar
och helger, hur man kan anvanda sina konst-
narliga fardigheter i andra branscher for att
trygga extrainkomster, hur man bygger natverk
som leder till nya uppdrag och mycket mer.
Den har typen av tyst kunskap finns nastan
bara hos dem som verkat lange i branschen,
och mentorskap ar det mest effektiva sattet att
fa den att cirkulera. Fér den unga, ofta sjalv-
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géende frilansaren som ar utelamnad till en
tuff arbetsmarknad, skapar det trygghet och
tillhorighet.

Sarskilt intressant ar omvant mentorskap,
dar yngre handleder aldre i till exempel digitala
verktyg, nya publikbeteenden eller nya format.
Nar rollerna vands uppstéar balans, stereo-
typer bryts ner och bada generationerna lar av
varandra. P4 sd satt blir mentorskap ett system
for kontinuerlig kunskapsoverforing, relations-
byggande och férnyelsekraft i ett.

For att komma igang kréavs inte alltid om-
fattande program med budget och manualer.
Mentorskap kan starta enkelt med schema-
lagda samtal mellan yngre och aldre, pilot-
projekt i enskilda produktioner eller natverks-
traffar dar rollerna vaxlar. Mer formella
program kan innehalla matchning mellan men-
torer och adepter, tydliga mal, regelbundna
avstamningar och gemensamma workshops.
Avgorande ar att skapa forum dar erfarenhet
och nyfikenhet mots pa lika villkor.

Generationsblandade team

Som vi sag i Sanning 4 har kreativiteten ingen
alder. Den tar olika form beroende pé var i livet
vi befinner oss. De arsrika bar pa erfarenhet,
omdéme och férmégan att se vad som verkli-
gen star sig 6ver tid. De unga kommer in med
hunger, mod och idéer som utmanar invanda
monster. Det ar nar olika generationer blandas
som kvaliteten maximeras. Nar projektteam i
kultursektorn satts samman 6ver generations-
granser uppstar den kreativa friktion som
driver utvecklingen framat.
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Alltid ndr man far ta del av yngres

drémmar, projekt, visioner och sd, om
de bollar dem med mig, far de min erfarenhet
och min blick pd det som har skrivits [...] Da rér
de hela tiden vid bdde de praktiska omstdndig-
heterna kring att férverkliga en viss scen och
vad man ska fokusera pd fér att fa ihop hela
den dramaturgiska berdttelsen.”

Filmproducent, manusforfattare och klippare, 61 ar

Den som betraktar detta som en mjuk varde-
grundsfraga underskattar den sprangkraft som
metoden rymmer. Att designa generations-
blandade team handlar om mer an representa-
tion. Det &r ett satt att bygga in bade kvalitets-
sakring och innovation i samma process. Men
det hander inte av sig sjalv. Ledaren behdver
aktivt satta samman grupper dar generationer
moéts, skapa arenor foér gemensam reflektion
och trana teamen som helhet.

Ett avgorande steg for att generationshlan-
dade team ska fungera ar att synliggéra och
utmana de férdomar som praglar vara bilder
av olika generationer. Dessa bilder sitter djupt
—att aldre inte kan eller vill ta till sig ny teknik,
och att yngre ar otéliga och saknar disciplin.
Sadana antaganden hindrar manniskor fran att
se varandras faktiska kompetenser och laser
fast grupper i missférstand. Konflikter mellan
generationer forstarks ofta genom medier-
nas stereotyper, men de kan ocksé ligga som
outtalade skuggor i arbetsmiljon. Uttryck som
OK Boomer — en ironisk motreaktion fran yngre
mot vad de upplevde som aldre generationers
nedlatande attityder — blev en viral trend, men
belyser samtidigt en djupare misstro.
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Samtidigt ar laget historiskt unikt. For forsta
gangen mots fem generationer samtidigt pa
arbetsplatserna: den tysta generationen, baby
boomers, Generation X, Millennials och Gen Z.
Var formaga att fa dessa grupper att samarbeta
ar avgorande for kultursektorns framtid. Trots
att mangfaldsplaner blivit standard i arbetslivet
visar studier att farre an en av tio organisationer
inkluderar alder som en dimension.* Har gar
en enorm mojlighet férlorad: att frigéra den
sprangkraft som uppstar nar olika erfarenheter,
kompetenser och perspektiv far motas.

Kartldggning av &ldres
kunskap och kompetenser

Ett viktigt verktyg for att synliggdra och ta till
vara pa arsrikas erfarenheter och tysta kun-
skap ar karriar- och medarbetarsamtal med
tydligt fokus pa kunskap. Fragorna kan handla
om vilka projekt eller metoder organisationen
b&r kanna till, vilken “osynlig” kompetens som
inte anvands idag och vilka roller eller uppgifter
en person kan tanka sig aven om den huvud-
sakliga rollen férandras. P& sa satt blir samta-
len mer a&n bara ett formellt avstamningsmote.
De blir arenor for att planera mentorskap,
omstallning, rddgivande roller och kompetens-
Overforing.

For att fungera behdver samtalen kopp-
las till organisationens operativa beslut. Nar
kunskapskartlaggningen paverkar bemanning,
budget och tidsplaner blir kunskapséverforing-
en en del av kdarnverksamheten snarare an en
sidofraga.
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Sa kan man bérja — konkreta steg:

» Kunskapskartlaggning: skapa en oversikt
6ver omraden dar arsrika medarbetare har
sarskild erfarenhet, till exempel produktions-
teknik, natverk, publikutveckling eller konst-
narliga metoder.

« Matchningssystem: Koppla dessa kompe-
tenser till behov i kommande projekt och
uppdrag.

« Pilotprojekt: Lat yngre och aldre arbeta sida
vid sida i en produktion med uttalat mal att
Overfora erfarenheter.

« Uppfolining: Folj upp effekterna — till exempel
minskat antal misstag, fler nya idéer eller
Okad trygghet hos yngre medarbetare — och
gor resultaten synliga i planeringen.

= Kulturforstarkning: Forstark den interna kul-
turen kring kunskapsdelning genom att kom-
municera att erfarenhetsutbyte vardesatts,
gora det till en naturlig del av aterkoppling
och beddémningar och skapa beldningssystem
som uppmuntrar till delning.

B Skuggning
och intern rérlighet

En av de mest direkta formerna for kunskaps-
overforing ar att lata yngre medarbetare folja
arsrika kollegor i deras dagliga arbete. Nar en
ny generation far ga bredvid och se exakt hur
uppgifter l6ses i praktiken, uppstar en larande-
situation som inte kan ersattas av manualer
eller kurser. Den kunskap som 6verfors ar ofta
praktisk, situationsbunden och svar att satta
ord pa.
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’ Den stora kunskapen sitter i fingertop-

parna — erfarenheten dr sd ldng och
djupt inarbetad att den blivit magkdnsla. Den
dr svdr att sdtta ord pd och ndstan oméjlig att
skriva ner. Ndr en dekormdlare gick i pension
pratade vi mycket om hur de dér smd, men
avgérande, kunskaperna skulle féras vidare.
Som: stdr du infér just den hdr situationen, dd
kan du [6sa det pd det hér sdttet. Det dr unika
saker som bara gar att éverféra ndr man gar
bredvid och ldr sig. D4 finns en form av in-
ldrning ddr — en nyanstdlld ung har ett antal
veckor ndr man gdr bredvid och ldr sig.”

Lotta Lekvall, vd Folkteatern Goéteborg

’ Det borde vara sd att ndgon fick g med
mig hela det sista dret och i lugn och ro
ta del av min kunskap. I dagsléget handlar det
om tvd eller tre mdnader dér de ska tanka ur
mig. Det dr ldngt ifrdn tillrédckligt.”
Ansvarig kostymtekniker
anstalld pa institution, 65 ar

Jobbrotering och 6kad intern rérlighet kan vara
viktiga steg for att sprida kompetens mellan
generationer. Jobbrotering innebar att med-
arbetare vaxlar roller och uppgifter under en
tid. Arsrika medarbetare kan pa sa vis dverfora
praktiska fardigheter och kontextkunskap,
medan yngre bidrar med nya perspektiv och
tekniska fardigheter. Skuggning (Job sha-
dowing) ar en enklare och ofta billigare metod:
en yngre foljer en arsrik kollega under en peri-
od och lar sig genom observation, men ocksa
genom att f& handledning och aterkoppling.
Intern talangmobilitet innebar att medarbetare
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inte enbart far chansen att vaxa i sin roll, utan
aven att vaxa ur den och ta steget till andra
positioner inom organisationen.

Problemet &r att manga organisationer inte
slapper fram dessa mojligheter fullt ut. En
undersdkning fran hela arbetsmarknaden visar
att 42 procent att chefer visserligen stodjer
medarbetares utveckling, men bara inom
deras nuvarande roll, fér att inte riskera att
forlora dem. Farre an halften uppger att de far
chans att rora sig mellan olika positioner. Det
har ar en kortsiktig logik'®. Forskning visar att
hogpresterande organisationer ar dubbelt sa
benagna att prioritera intern rorlighet jamfort
med lagpresterande, vilket leder till bade hogre
intaktstillvaxt och lonsamhet17). Genom att
uppmuntra medarbetare att prova nya roller
skapas utrymme for yngre talanger, samtidigt
som erfarenheter fran seniora generationer
sprids inom organisationen och tas till vara.

Projektavslut med reflektion

Nar en produktion avslutas sitter de arsrika
ofta med ovarderliga insikter, eftersom de kan
knyta erfarenheter fran det aktuella projek-
tet till lardomar fran tidigare. Det handlar om
lardomar kring vad som fungerar, hur kriser kan
undvikas och vilka arbetsformer som faktiskt
haller i langden. Projektavslut med gemensam
reflektion ar ett verktyg for kunskapsoéver-
foring, dar arsrika och yngre systematiskt delar
sina erfarenheter innan produktionen ar over.
Trots det ar retrospektiva samtal ovanliga
i kultursektorn. Inom filmindustrin vittnar
manga om att produktioner sallan utvarderas
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alls. Pa teatrar dar utvarderingar gors ar det
ofta oklart vad som hander med slutsatserna.

Jag har aldrig varit pd en produktion

ddr man har utvdrderat. Dér finns sd
mycket kunskapsoverforing som man skulle
kunna ta med sig pd alla olika nivder. Inom
filmen ger vi inte ens feedback. Jag skulle dilska

att fa héra nér ndgot ér bra eller inte bra. Vi tar
inte det ansvaret sjdlva.”

Filmklippare, 66 ar

Frilansare har en sarskilt viktig roll i detta. De
ror sig mellan olika produktioner och bar med
sig en mangd erfarenheter, men fa kontrakt
innehaller utrymme for reflektion eller &ter-
koppling nar arbetet ar klart. Att géra utrymme
for reflektion aven for frilansare — till exempel
som en del av kontraktet — skulle skapa en en-
kel men kraftfull form av kunskapsdverforing.

En annan utmaning ar den pressade produk-
tionslogiken. Bestallare inom film- och strea-
ming vill ofta starta innan manuset ar fardigt
och férvantar sig snabb leverans. Det leder till
overtid, stress och en kultur dar det varken
finns tid eller vilja att ta emot feedback — alla
vet redan att den skulle vara negativ. Som en
erfaren filmarbetare beskriver det:

Tyvdrr har de hdr produktionerna 6kat,

ddr alla bara jobbar évertid, det dr
stressigt och folk vill aldrig jobba i filmbran-
schen igen. Det ligger i naturen av att ha
streamingjcittarna som bestdllare.”
Filmproducent, manusforfattare och klippare, 61 ar
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I en sektor dar det ofta saknas resurser och
strukturer for kunskapsdelning blir steget

frén utvardering till verkligt larande sarskilt
svart. En utvardering kan stanna vid att samla
synpunkter eller dokumentera i ett protokoll.
Larande uppstar forst nér insikterna analyse-
ras, satts i relation till varandra och paverkar
nasta produktion. Det kraver tid, mod och en
kultur dar det ar mojligt att prata 6ppet om det
som inte fungerade. F6r manga arsrika innebar
det en balansgang: de bar pa erfarenheter som
kan vara ovarderliga, men riskerar att uppfat-
tas som kritik om de inte tas emot pa ratt satt.
Samtidigt behéver de yngre f& mojlighet att
préva sina tolkningar av vad som hant. Nar re-
flektionen stannar pa ytan gar denna dynamik
forlorad, och darmed ocksa den kunskap som
skulle kunna éverforas.

Sedan metoo har vi lért oss massor. Det
finns mycket kvar att géra, och att ga
fran utvdrderande till [drande dr svart. Samti-
digt dr varje produktion en prototyp, vilket inne-
bdr att vi tar med oss kunskap fran allt vi gér.”
Christina Bjorklund, vd pa GéteborgsOperan

For att reflektion ska fa genomslag behover
de inte vara omfattande. Det kan racka med
en timme i slutet av en produktion dar erfarna
medarbetare far satta ord p& vad de ser som
de storsta lardomarna. Det viktiga ar att gora
det till en naturlig del av arbetsflodet. Nar de
arsrikas erfarenhet blir en resurs aven efter
sista forestallningen, produktions- eller inspel-
ningsdagen, skapas en brygga mellan genera-
tioner och varje projektavslut blir ett steg mot
en starkare kunskapsbas for framtiden.
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KB} Flexibla roller
och karriérvéxling

For manga konstnarligt verksamma kultur-
arbetare innebér karridren ett starkt fokus pa —
eller bakom — scenen eller pa det konstnarliga
hantverket. Allt fler lyfter dock behovet av att
skapa alternativa roller for arsrika, sa att de
kan fortsatta bidra som radgivare, handledare
eller deltidsspecialister aven efter pensionen.
Det ger organisationen tillgang till deras er-
farenheter, samtidigt som de sjalva far mojlig-
het att forlanga sitt yrkesliv p& egna villkor.

I praktiken finns redan resurser for detta.
Inom vissa delar av kultursektorn finansieras
omstallningsforsakringar, aven om de inte alltid
anvands i ndgon stérre utstrackning. Oviljan att
anvanda dem hanger ofta samman med den
starka identifikation som manga konstnarligt
verksamma har med sitt yrke. Man ar skade-
spelare, dansare eller musiker, man arbetar
inte som det och det gor steget till en ny bana
svart att forestalla sig.

Ivissa delar av kulturen, till exempel klas-
sisk musik, ar trycket annu hardare. Har finns
en vilja att behalla erfarenheten, men ocksa
en medvetenhet om att det fysiska arbetet
har sina granser. Musiker och dansare kan inte
alltid prestera pd samma niva hégt upp i aren.
Darfor laggs stora resurser pa forebyggande
insatser och rehabilitering for att forlanga
yrkeslivet. Nar det inte langre ar mojligt att sta
pa scen skapas vagar till andra roller — under-
visning, administrativa uppgifter eller radgivan-
de funktioner. Pa sa vis forblir kunskapen en
tillgdng, aven nar den konstnarliga prestatio-

nen inte langre ar lika fysisk.
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’ Det réicker att titta pd film och tv for
att férstd att roller for dldre dr fa. I den
klassiska musikvdrlden dr det i ndgon mdn an-
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’ Innan man gér i pension kan det vara
gynnsamt att bérja intressera sig fér
ledarskap och bolagsfrdgor, att bredda sin

norlunda, ddr dr allt extremt kompetensstyrt.

kunskap. Om man har intresse av att leda eller
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, Jag har tidigare arbetat inom reklam-
branschen som ¢r en bransch ddir
kulturen dr fruktansvdrt hdrd mot dldre, du blir
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’ Kunskapsdelning sker inte av sig sjdlv.
Den bygger pd en kultur som premie-
rar det. Varje ny person som kommer in kréver

osynlig och réknas inte 6ver 50. Det dr en miljo

att vi rannsakar oss: hur tar vi emot, vilken

Du dr ingenting om du inte presterar pd hégsta

att vara verksam bakom kulisserna, rcicker det

ddr ungdom virderas hégst och erfarenhet Idig-

organisationskultur har vi? I orkestern sker

niva, och testerna dr helt anonymiserade. Sam-

inte med erfarenhet frdn scenen. DG behévs

tidigt dir det tufft, rent fysiskt klarar man mer

sannolikt kunskap om ledarskap och organi-

vid sin peak runt 30 eftersom prestationen ¢r

sation. For att bli mellanchef, eller radgivare

krévande pd en nivd som liknar elitidrottares.

pd ndgot sdtt, sa behéver man ha forstdelse for

re. Folk ér livréddda fér att bli gamla, réddda pd

det sedan sida vid sida, en éverféring som inte

ett oattraktivt och distanslést sdtt. Vad hdller vi

gdr att mdta eller kontrollera, men som dr helt

pd med? Hégt kompetenta mdnniskor. Det dr en

avgérande.”

grym bransch som behéver férsta att det finns

Dérfér satsar vi pd rehab och férebyggande
insatser for att musiker ska kunna stanna kvar,
och finns det inte mgjlighet ldngre kan man
skola om sig eller ta administrativa roller. Hér
finns verkligen en vilja att behdlla erfarenheten
och se vdirdet i den.”

Asa Bernlo, Marknads- & forsaljningschef & vice
VD Goéteborgs Konserthus

Flexibla roller blir darmed ett verktyg for att
omvandla individuell erfarenhet till organisa-
toriskt kapital. Nar aldre ges mojlighet att
skifta spar i stallet for att lAmna helt, kan deras
kunskap fortsatta att starka bade verksam-
heten och nasta generation.

Det finns ocksa en vaxande foérstaelse for
att scenisk erfarenhet i sig inte alltid racker for
att ta nasta steg. Den som vill ga in i ledarskap,
radgivande roller eller arbete bakom kulisser-
na behdver ocksa kunskap om organisation,
ekonomi och arbetsgivarfragor. Nar scenkonst-
narer breddar sin kompetens pa det sattet, 6kar
deras varde for branschen, bade som konst-
narer och som barare av helhetsperspektiv.
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hela verksamheterna.”
Christina Bjorklund, vd pa GéteborgsOperan

KBl En larandekultur som
mdijliggér kunskapsdelning

En av de starkaste slutsatserna i Skills 2023
ar att organisationer som later larande bli ett
karnvarde star battre rustade for framtiden.
Nar larandet genomsyrar vardagen forvandlas
tidigare slutna, hierarkiska miljoer till 6ppna,
kommunikativa och dynamiska. Det &r forst da
som erfarenheter kan floda mellan generatio-
ner och kunskapsdelning blir en naturlig del av
kulturen. Men vagen dit kan vara utmanande.
Rapporten visar att psykologisk trygghet ar
avgorande: utan ett klimat dar man vagar visa
osakerhet och dela misstag hammas larandet
av radsla och tystnadskultur. I kultursektorn,
dar arbetet ofta ar kortsiktigt, projektbaserat
och identiteten starkt knuten till det konstnar-
liga utévandet, blir detta extra kdnnbart.

Har blir arsrika kulturutovare en sarskilt
viktig resurs. Deras erfarenhet kan ge orga-
nisationer bade stabilitet och riktning, men
bara om det finns en miljé som efterfragar och
vardesatter den.

erfarenhet och kunskap dven utanfér TikTok.”

Asa Bernlo, Marknads- & forsaljningschef & vice
VD Goteborgs Konserthus

Hindren handlar ocksa om konkurrensradsla.

Nar mindre erfarna ledare tvekar att ta in na-

gon som kan mer an de sjalva drabbas projek-
tet och orgnaisationen blir sérbar:

, Problemet dr konkurrensrddslan. Man
vdgar inte ta in ndgon som kan mer,
fér dd blir det tydligt att man sjdlv inte kan sd

mycket. Men projektledning kréiver erfarenhet

— tio @r réicker inte alltid. Och ndr projekten

spricker i tid och budget undrar jag: varfér tog

ni inte in ndgon som faktiskt har erfarenheten?”
Niclas Peyron, Line Producer

Kunskapsdelning ar alltsa inget som sker
spontant. Det bygger pa en larande kultur —

en kultur som sakerstaller att manniskor inte
kanner sig hotade, utan berikade, av kollegor
med mer kompetens. Till detta kommer de
psykologiska dimensionerna. Att vara generos
med sin kunskap ar inte sjalvklart i en miljo dar
ens konstnarliga arbete ar sa néra knutet till
identiteten.

Rsa Bernlo, Marknads- & forsaljningschef & vice
VD Goéteborgs Konserthus

Att bygga en larande kultur i kultursektorn
innebar darfor att ga bortom enskilda program
och policies. Det handlar om att skapa psykolo-
gisk trygghet, ge utrymme for arsrika att bidra
och etablera ett klimat dar bade framgéngar
och misslyckanden blir till gemensamma lardo-
mar. Forst da kan kunskapséverforing mellan
generationer bli en levande del av kulturens
ekosystem.
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Konkreta steg for att lagga grunden till en
larande kultur (en grund som kommer att
underlatta implementeringen av de 6vriga
verktygen):

Gor kontinuerligt larande till ett kdrnvarde

i organisationen. Formulera en langsiktig
vision och ett tydligt syfte med larandet, och
avsatt regelbundet tid i kalendern for reflek-
tion, utbildning och gemensamt larande

Skapa forum dar misstag kan diskuteras
Oppet och anvandas som en naturlig del av
larandeprocessen.

Utbilda ledarskapet i psykologisk trygghet.
Det finns konkreta verktyg for att upp-

muntra en miljo dar medarbetare inte hindras
i sin kreativitet, personliga utveckling eller
innovationsformaga pa grund av social radsla
eller tystnadskultur.

Premiera ett autentiskt ledarskap — det vill
saga motsatsen till det tvarsakra ledar-
skapet dar ledaren ska framsta som allvetande
och utan brister. Uppmuntra ledare att visa
sarbarhet, be om hjalp och dela med sig av

egna lardomar.
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Utova ett tillitsfullt ledarskap: undvik

detaljstyrning, ge autonomi inom tydliga
ramar och stall guidande fragor istallet for att
leverera fardiga svar.

Stark kompetensen i inkluderande ledar-
skap och kulturell férstéelse, sa att olika
perspektiv blir en tillgang i larandekulturen.

Bygg strukturer fér kollegialt larande och

larande mellan generationer — till exempel
genom att anvanda de nio verktyg som
presenteras i denna rapport.

KULTUREN

DEL 3

HOG TID ATT

NVESTERA | ARSRIK TALANG
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5 SANNINGAR PA GLID

Nér arsrika klamrar sig fast slapps unga inte fram
Det &r fér dyrt med erfaren kompetens

Arsrika yrkesutévare léngtar efter att gé i pension
Kreativiteten har en dlder

Publiken soker det unga och fréscha

SKILLS 2025 — DE ARSRIKA TALANGERNA INOM KULTUREN

9 REDSKAP FOR KUNSKAPSOVERFORING | KULTUREN
Bl Exitsamtal och erfarenhetsskérd

Frilansbanken - kunskap bortom anstéllningen
Mentorskap och “omvént mentorskap”
Generationsblandade team

Kartlaggning av éldres kunskap och kompetenser

B Skuggning och intern rérlighet

Projektavslut med reflektion

Bl Flexibla roller och karrigrvéxling

El En larandekultur som méjliggér kunskapsdelning
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Hog tid att investera
i arsrik talang
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Den demografiska utvecklingen ritar om spelplanen for kultursektorn. Vi lever
langre, arbetar langre och bar pa mer erfarenhet an nagonsin — men arbetslivets
strukturer hanger inte med. I denna del granskar vi hur aldrandet paverkar bade
arbetsmarknaden och berattelserna vi skapar. Vi ser narmare pa demografiska
skiften, nya satt att arbeta, arbetsgivares attityder och de hinder som alderism

fortfarande orsakar.

nder senare ar har
diskussionen om
alderism och diskri-
minering av aldre pa
arbetsmarknaden
tagit fart pa allvar.
Olika faltexperiment
har uppmarksam-
mats. Bland annat
ett dar ansékningar
fran tva fiktiva personer med exakt lika lang er-
farenhet skickats till arbetsgivare, och dar den
31-ariga mannen fick fyra ganger fler positiva
svar an den 46-ariga.’® I Sverige har allt fler
arsrika tratt fram och vittnat om upplevd diskri-
minering i rekryteringsprocesser och enligt en
undersokning lyfts Sverige fram som det land i
Norden som ar samst pa att anstalla folk dver
55. Att frdgan nu seglar upp som sarskilt akut
och aktuell ar ingen slump. Det kan bland an-
nat forklaras av de stora demografiska skiften
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som praglar arbetslivet redan idag — och annu
mer i framtiden. Vad hander med befolkningen,
arbetslivet och berattandet? Varfér ar en ny
attityd till rsrika kulturutévare helt avgérande
for branschen och for hela samhallet?

Nya demografiska ménster
- vi lever langre

Fram till a&r 2070 beréknas den svenska befolk-
ningen 6ka fran 10,5 till 11,8 miljoner. Men det
ar inte tillvaxten i sig som ar anmarkningsvard,
utan hur den fordelar sig. Andelen personer
over 50 &r okar kraftigt, medan andelen under
50 ar minskar. Gruppen Gver 85 ar vaxer snab-
bast. Ar 1970 fanns det 68 000 personer som
var 6ver 85 ar, idag ar antalet 280 000.

Vi blir fler aldre i befolkningen dels for att
stora efterkrigskullar nu ar pa vag in i de hogre
aldrarna, dels for att manniskor generellt lever
langre an tidigare.'?

Gradyvis pensionering
och nya arbetslivsménster

Ser vi till den svenska arbetsmarknaden i stort
s& har dvergangen fran arbetsliv till pension
blivit allt mer utdragen. F6r manga sker den
inte Gver en natt utan genom deltidsarbete,
projekt- eller frilansuppdrag. Statistiken visar
att manga arsrika ar kvar i arbetslivet. Ar 2022
var 23 procent av mannen och 14 procent av
kvinnorna i ldern 70-74 &r sysselsatta.2?

I en annan svensk undersokning uppger en
knapp tredjedel av deltagarna att de arbetar
vidare efter att ha bérjat ta ut lderspension.
Bara halften ser sig sjalva som pensionarer.
Skalen varierar: vissa arbetar vidare av ekono-
miska skal (fler kvinnor an man), andra for att
partnern fortfarande jobbar (fler man an kvin-
nor), med det vanligaste motivet ar enkelt: man
tycker om sitt arbete. Trots detta ar det fort-
farande upp till arbetsgivaren om en person far
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fortsatta efter pensionsalder. Arbetsgivaren
behover inte folja arbetstagarens 6nskemal om
arbetstagaren vill stanna kvar efter faststalld
pensionsalder nar hen har natt avgadngsaldern
— d& har arbetsgivaren ratt att sdga upp den
anstallda.

Arbetsgivarperspektivet
- myter och organisatorisk
bekvamlighet

Diskussionen om ett langre arbetsliv har blivit
allt mer framtradande i samhallsdebatten.
Argumenten handlar ofta om att sékra kompe-
tensforsorjningen, varna pensionssystemets
hallbarhet och ta till vara pa den kunskap och
livserfarenhet som aldre medarbetare besitter.
Forskning visar dock att arbetsgivare kan
bara pa forestallningar om att dldre medarbe-
tare ar mindre benagna att lara nytt, mindre
férandringsbenagna eller blockerar karriar-
vagar for yngre. Sddana antaganden paverkar
i sin tur hur 6ppen man ar for att behalla senior
arbetskraft. Studier visar aven att arbetsgivare
och chefer ofta foredrar tidig pensionering. Det
kan upplevas enklare att planera for avslut an
att langsiktigt integrera en aldrande arbets-
styrka i organisationens utveckling. Ibland
lyfts aven oron for att en fordréjd pensionering
skulle minska utrymmet for nyanstallningar
eller hamma yngre medarbetares mojligheter
till avancemang.?V
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Internationella insikter - dldre
arbetskraft pad frammarsch

Utvecklingen i andra delar av varlden visar tyd-
ligt att intresset for att arbeta langre inte ar ett
svenskt fenomen utan en global trend. I USA
ar personer dver 65 ar det snabbast viaxande
segmentet pa arbetsmarknaden. Ar 2002 var
20 procent avdem i aldern 65-74 sysselsatta
eller aktivt arbetssokande. I dag har andelen
Okat till 27 procent, och trenden pekar fortsatt
uppat.

Bakom siffrorna finns en forandrad syn
pa aldrandet. En majoritet (71 procent) av
65-aringarna i USA beskriver sin nuvarande
livsfas som den basta hittills, eller upplever
att deras basta tid fortfarande ligger fram-
fér dem.?? Allt fler vill trappa ner i egen takt
snarare an tvarbromsa. En global undersokning
visar att 68 procent av personer éver 50 ar
onskar en gradvis pensionering, men endast
36 procent av arbetsgivarna erbjuder den
mojligheten.

Samtidigt visar forskningen att ett langre
arbetsliv inte bara ar en ekonomisk fraga. Det
kan ocksa framja halsa, upplevd mening och
livskvalitet. Att fortsatta arbeta, pa sina egna
villkor, kan alltsé& vara bade en individuell
resurs och ett tydligt samhallsvarde.

Alderism - ett dolt hinder fér
inkludering och representation

Alderism ar ett begrepp som beskriver forut-
fattade meningar, stereotypa forestallning-
ar och negativa antaganden som goérs om
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manniskor utifran deras alder, nagot som i sin
forlangning kan leda till orattvis behandling och
diskriminering. Termen myntades av psykia-
tern Robert Butler 1969 och fick faste i svensk
forskning via gerontologen Lars Andersson
under 1990-talet.

Synen pa dldre har skiftat genom historien,
fran respekt och vérdnad till medlidande och
ibland en nedl&tande attityd. Alderism marks i
dag bland annat i hur aldre osynliggors i medier
och popularkultur. Inom scenkonst och film ar
aldre — sarskilt kvinnor — kraftigt underrepre-
senterade, ofta reducerade till stereotyper och
sallan i ledande roller, aven om vissa férand-
ringar mot mer mangfacetterade gestaltningar
har bérjat synas.??

Alderismen marks aven i arbetsmarknadens
rutiner och regler. Manga beskriver hinder
redan i rekryteringen: forestallningar om samre
utvecklingsformaga, en outtalad férvantan att
lamna arbetslivet trots bibehallen arbetsfor-
maga, och urval dar alder fungerar som ett tyst
kriterium. Resultatet blir att lang erfarenhet
och hég kompetens ibland inte ens far komma
till tals.?®

I undersokningen European Social Survey
framkom ocksa att det framfér allt ar yngre
som upplever sig diskriminerade pa grund av
alder. Detta pekar pé att alderism kan sla &t
olika hall, men det osynliggor inte den struktu-
rella sdrbehandling som praglar aldres livs-
villkor.?®

Ar 2009 inférdes alder som diskriminerings-
grund i svensk lagstiftning. Det innebar ett for-
mellt skydd mot aldersdiskriminering i arbets-
livet, atminstone i teorin. Sedan 2013 omfattar
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lagen aven vard, socialtjanst samt tillgang till
varor och tjanster. Trots detta ar det fortfaran-
de vanligt att aldre forbises i rekryteringar, att
deras utvecklingspotential ifrdgasatts och att
de aldrig ens kallas till intervju.2®

Frén outnyttjad resurs
till strategisk tillgéng

Inom kultursektorn rader det sallan brist pa
engagemang eller kreativa utovare. Tvartom ar
konkurrensen om uppdrag ofta hard, sarskilt
inom konstnarliga yrken. Det innebar dock inte
att kompetensforsorjningen ar utan utmaning-
ar. I takt med generationsvaxlingar riskerar
viktig kunskap att ga forlorad, sarskilt den
tysta, erfarenhetsbaserade kunskap som inte
alltid kan fangas i utbildningar eller manualer.
Det handlar om konstnarliga processer, hant-
verksskicklighet och praktiska genvagar, men
ocksa om hart inarbetad sakkunskap inom
till exempel ekonomi och juridik, dar seniora
yrkesutovare genom decennier i falt lart sig
navigera komplexa internationella regelverk,
forsta branschpraxis och avgora vilka delar av
lagstiftningen som ar kritiska att folja. Detta ar
kunskap som ar mycket tidskravande att lasa
sig till, och som ar ovarderlig att fora vidare.
Trots detta ges idag sallan arsrika yrkesut-
Ovare mojlighet att dela vidare det de bér pa ett
systematiskt och strukturerat satt. I stallet far
vi en kulturarbetsmarknad dar varje generation
pa nytt maste uppfinna hjulen, inte pa grund av
brist pd ambition, utan pa grund av att struk-
turer for kunskapsoverforing saknas. Fokus pa
unga kan framsta som nyskapande, men nar
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det sker pa bekostnad av arsrik kompetens blir
priset onddigt hogt.

Det &r svart att tanka sig en mer klok atgard
an att ta vara pa den kunskap vi redan har.
Demografin ar tydlig: vi lever langre, héller oss
friska lAngre och ménga vill fortsatta bidra.
Anda ges inte férutsattningarna for kunskaps-
delning.

Vi har i denna rapport darfér utmanat
myterna (Del 1), Oversatt insikter till praktiska
verktyg (Del 2) och visat varfér investeringen
i arsrik talang ar strategiskt klok (Del 3). Vad
som blir nasta steg avgor ni. Men for de flesta
ar det mojligt att redan nu ta sma, men hall-
bara, steg: planera kunskapsdelningen, bygg
ett institutionellt minne som dverlever projek-
ten och forma roller dar generationer arbetar
sida vid sida. Sa bevaras erfarenheten och sa
borjar den skapa tydligt varde. ®
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Om rapporten

Insikterna och uppgifterna i rapporten Skills
2025 baseras bland annat pa en analys av
befintlig forskning och litteratur pa omradet.
For att fordjupa och berika dessa insikter har vi
aven genomfoért djupintervjuer med experter,
forskare, professionella yrkesutévare och led-
are inom kultursektorn. Dartill har vi genomfort
en strukturerad fokusgrupp med tio professio-
nella kulturutévare Gver 60 ar.

Syftet med djupintervjuerna var att skapa
en fordjupad forstéelse for hur olika aktorer
resonerar kring fragor som rér aldrande och
kunskapsdelning inom kultursektorn. Arbetet
har avgransats till féljande omraden inom
kultursektorn: scenkonst, audiovisuella medier,
musik samt bild och form. Intervjuerna genom-
fordes under perioden januari—juli 2025 med
féljande personer:
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Djupintervjuer:

Christina Bjérklund, vd p& GoteborgsOperan

Niclas Peyron, Line Producer

Lotta Lekvall, vd Folkteatern Goteborg

Maria Edstrém, forskare Institutionen for journalistik,
medier och kommunikation IMG Goteborgs
universitet , ingar bland annat i Agecap, Centrum

for dldrande och halsa

Asa Bernlo, Asa Bernlo, Marknads- & forsaljningschef
& vice VD Goteborgs Konserthus

Peter Hiltunen, Verksamhetschef Kulturakademin

Fokusgruppen bestod av foljande personer
(deltagarna ar anonyma):

Maskdesigner, 61 ar

Filmproducent, manusférfattare och klippare, 61 ar
Filmklippare, 66 ar

Skadespelare, 65 ar
Musiker, kompositor, musiklarare och

utbildningsproducent, 67 ar.

Frilansande dansare/koreograf och filmare, 62 &r.
Bildkonstar, 78 ar.

Filmregissor, manusforfattare och immersiv

producent, 64 ar.

Ansvarig kostymtekniker anstalld pa institution, 65 ar.

Frilansande skadespelare, 66 ar
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Rapporten ar forfattad av Sofia Rasmussen,
vd for analysbolaget Rasmussen Analys, pa
uppdrag av Kulturakademin.
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KULTURAKADEMIN
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Vi som star bakom rapporten

Om Kulturakademin

Kulturakademin erbjuder kompetens-
utveckling med saval spets som bredd for
professionella verksamheter, grupper och
individer inom scenkonst, musik, audiovisuella
medier samt bild och form i Vastsverige.
Agare och medlemmar &r Film i Vast,
Folkteatern, Goteborgsoperan, Goteborgs
Symfoniker, Konstmuseet i Skdvde, Region-
teater Vast samt Teater Halland. Verksam-
heten finansieras av Kulturnamnden och
Miljo- och regionutvecklingsnamnden i
Vastra Gotalandsregionen.
www.kulturakademin.com
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Om Rasmussen Analys

Rasmussen Analys hjalper féretag och organisa-
tioner att fa insikter om sin omvarld och sina
medarbetare for att starka konkurrenskraften
som arbetsgivare, utveckla ledarskapet och
forsta framtiden. Foretaget erbjuder skraddar-
sydda kvantitativa och kvalitativa undersékningar,
kunskapsbaserade forandringsprojekt, omvarlds-
och malgruppsanalyser, férelasningar och
workshops. Grundaren och vd:n Sofia Rasmussen
ar en flitigt anlitad forelasare pa teman som
ledarskap, den unga generationens arbetslivs-
varderingar och framtidens arbetsmarknad.
www.rasmussenanalys.se

FORMGIVNING: FRANKA DESIGN
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