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Artikel ved Sgren Mikael Rasmussen og Susanne Justesen pd vegne af Danske Kulturbestyrelser

Der er ingen tvivl om, at en ngglefaktor i at overkomme ledelsesudfordringerne i forbindelse med corona-
pandemien er et godt og teet samarbejde mellem kulturinstitution og kommune. Nar vi kigger pa, hvordan
kulturinstitutionerne har prioriteret deres udfordringer ledelsesmaessigt under corona, sa er en

af de lidt tungere udfordringer netop at fa etableret et godt parlgb mellem kulturinstitution og kommune.

Et flertal af de ledere og bestyrelsesformaend fra kulturlivet, der har besvaret Danske Kulturbestyrelsers
undersggelse af ledelsesudfordringer i Ipbet af sommeren 2020, peger pa, hvordan det efterhanden er
blevet naasten nemmere at fa stgtte fra fondene, end det er at fa stgtte fra kommunen - og det er jo en
lidt bekymrende tendens.

Teette tillidsfulde relationer

Nar vi kigger pa tveers af de 40 kulturinstitutioners ledelser i form af direktgr eller bestyrelsesformand, som
blev interviewet for netop at kortlaegge de mest presserende ledelsesudfordringer under corona, sa fandt vi
en raekke gode eksempler p&, hvad der fungerer godt i relationen mellem kommune og kulturinstitution.
Det drejer sig bl.a. om vigtigheden af at have teette, tillidsfulde relationer; at have tydelig kommunikation
og klare roller med respekt for fagligheder, samt abenhed for at tage imod gode rad og evalueringer, men
ogsa villighed til at sendre eller justere eller tilpasse samarbejdet, og sidst men ikke mindst, at have en
Igbende og fzelles forventningsafstemning om isaer mal og midler.

Relationer af den gode og konstruktive slags har betydet meget for, hvordan en positiv og konstruktiv
dialog mellem kulturinstitution og kommune kan forlgbe. Dette geelder bade under de fgrste ugers
umiddelbare krisehandtering, men ogsa senere i arbejdet med at skabe vilkar, der sikrer et fortsat godt og
velfungerende kulturliv pa den anden side corona-pandemien. Vi sa bade, hvordan nogle kommuner hurtigt
fik etableret en tydelig og klar samarbejdsform under den fgrste nedlukning, og det blev via vores
interviews ganske tydeligt, hvordan et langsigtet strategisk arbejde ud mod de politiske interessenter kan
veere afggrende for kulturinstitutionen, nar der hurtigt skal treeffes beslutninger og indhentes hjalp og
stgtte i en sveer tid.

Udfordringer

Men der er naturligvis ogsa beretninger om udfordringer. Skal vi pege pa en karakteristik ved de mere
problematiske typer af samarbejder mellem kommuner og kulturinstitutioner, er det manglen pa formelle
samarbejdsaftaler og fastlagte processer for at handtere uforudsete situationer. Maske netop pa grund af
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manglende formelle aftaler ser vi en mangfoldighed i mader at handtere samarbejdet pa under corona - pa
godt og ondt. Netop manglen pa formaliseret samarbejde har helt sikkert ogsa givet rum til hurtige,
usadvanlige Igsninger rundt omkring, hvad en krise jo ofte kalder pa, men den har ogsa med al tydelighed
vist, hvordan nogle kulturinstitutioner har oplevet at vaere meget overladt til sig selv under krisen.

Flere af de medvirkende kulturinstitutioner peger ogsa pa, at det skorter pa “kompatibilitet” mellem
kommunal styring og ledelse af en kulturinstitution, der ofte ogsa har et forretningsperspektiv og dermed
meget kontante gkonomiske udfordringer i sigte, nar vi taler om corona-pandemien. Derfor beskriver flere
af vores interviewpersoner ogsa en oplevelse af at have mattet bgje armslangdeprincippet. Omvendt har
flere dog ogsa oplevet den ggede interesse fra kommunal side som et plus. Dette har flere kunne “udnytte”
til bl.a. i hgjere grad at kunne traekke pa kompetencer i forvaltningen samt til at kunne indga i en meget

taettere dialog med kommunens politiske system og dermed vaekke en interesse for den pageeldende
kulturinstitution.

Vi har her i artiklen valgt at fokusere pa de gode eksempler pa samarbejde, der peger fremad og
forhabentlig kan kaste lys pa inspirerende mader at handtere samarbejde pa kommune og kulturinstitution
imellem. Desuden vil vi ogsa gerne henvise til Danske Kulturbestyrelsers Guide til Lobbyvirksomhed for
kulturbestyrelser pa kommunalt niveau, som giver en raekke gode rad og anvisninger til hvordan

samarbejdet med kommunen generelt kan styrkes.

Nar kommunen glver en hjaepende hand

Et eksempel pa enmeget aktiv mdsats fra kuIturforvaItnmgens S|de er fra Vlborg Kommune hvor man
oprettede en hotline for kulturinstitutionerne i forhold til de hjalpepakker, der blev lanceret fra
Christiansborg, ogsa fordi en del af institutionerne hurtigt meldte, at de forventede likviditetsproblemer
under nedlukningen i foraret 2020. Et andet eksempel, ogsa fra Viborg, var et saerligt tiltag for at hjeelpe
kommunens musik- og kulturskoler, som ikke fra landspolitisk side i fgrste omgang var deekket af
hjeelpepakkerne. Her valgte byradet i Viborg at ggre en seerlig indsats for at fastholde skolernes forskellige
aktiviteter, herunder undervisning, ogsa under nedlukningen - dette pa trods af advarsler fra KL.

Viborg Kommunes mange mindre kulturinstitutioner og frivillige foreninger led gkonomisk, besluttede
byradet at “holde handen under dem gkonomisk”, som kulturchef Steen Lindegaard forklarer: “Vores
mange lokalsamfund (90) har vaeret meget bekymrede, fordi deres lokale byfester normalt giver indtaegter
til deres kultur- og fritidsaktiviteter hen over aret, og derfor blev der fra kommunens lavet en 3 mio. kr.
pulje til civilsamfundenes kultur- og fritidsaktiviteter”.

En udlgber af dette arbejde bliver med Steen Lindegaards ord, at Viborg kommune skal skraeddersy
gkonomiske Igsninger til de forskellige steder, der hjalper kulturinstitutionerne videre. Ogsa i en
erkendelse af, at byliv og kultur haenger meget taet sammen. Han mener, at en udlgber af corona-krisen er,
at der er skabt nye ledelsesrum pa tvaers af kultur og politik, som det er vigtigt at fastholde fremover.

Politikere taet pa er en fordel i krisetider

God kommunikation fremhaves som en vaesentlig komponent i det gode samarbejde. Flere kommuner
oprettede eksempelvis krisecentre, hvor kulturinstitutionerne dels kunne hente hjalp til ekstern og intern
kommunikation og dels, som i Viborgs tilfaelde, hente hjzelp til forstaelse og anvendelse af regeringens
hjeelpepakker. De gode kommunikationslinjer handler saledes isaer om en taet og uformel dialog politikere
og ledere af kulturinstitutioner imellem.

Mange kulturinstitutioner blev nemlig hjulpet af den omstzaendighed, at der ofte sidder lokalpolitikere i
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deres egne bestyrelser, hvorfor kommunikationslinjerne kunne holdes varme, og hvor der kunne flyde
informationer hurtigt frem og tilbage mellem kulturinstitutionerne og det politiske system.

Det var iseer en fordel for arbejdet med at holde Vendsyssel Kunstmuseum oven vande, fortzeller
bestyrelsesformand Troels Bidstrup Hansen. Naestformanden i bestyrelsen er politiker, og derfor kunne
kommunens gnsker til statusrapporter fra kunstmuseet hurtigt indfries, ligesom der kunne indledes en god
dialog om stgtte/ikke stgtte fra kommunal side. Denne teaette relation har mange steder formidlet hurtig og
konkret indsigt i muligheder og udfordringer for de enkelte kulturinstitutioner.

Borgmesteren som strategisk sparringspartner

Endnu mere aktivt deltog iseer borgmesteren i Horsens Kommune, Peter Sgrensen, i de strategiske
beslutninger, der skulle traeffes om byens bergmmede Krimimessen Horsens oven pa den landsomfattende
nedlukning i marts. Krimimessen Horsens i “Faengslet” (tidligere Horsens Statsfaangsel) er nordens stgrste
krimimesse og bliver tili et teet samarbejde mellem bibliotekerne i Horsens og en rakke forskellige forlag i
hele Norden. Hvert ar bidrager indtaegterne fra krimimessen ogsa til en reekke aktiviteter for iseer bgrn pa
bibliotekerne i Horsens og er derfor et vigtigt tilskud til byens kulturliv.

Derfor var borgmester Peter Sgrensen ogsa personligt involveret i arbejdet med at vurdere, hvorvidt
messen kunne gennemfgres i en anden form end oprindelig taeenkt. Messen ligger den sidste weekend i
marts, og da den har stor betydning bade for Horsens som traekplaster for geester og for indtaegter til
aktiviteter pa bibliotekerne, var der helt naturligt et stort politisk gnske om at gennemfgre i en eller anden
form, hvorfor der blev lagt strategi for flere typer af Igsninger pa tvaers af borgmesterkontor og
festivalledelse.

Der blev arbejdet med flere scenarier udarbejdet af forvaltningen, sa der kunne traeffes de rigtige
beslutninger, og det endte i sidste ende med en aflysning. Festivalens leder, Claus Hagstrgm, var meget
tilfreds med den konkrete hjeelp fra forvaltning og borgmester, da det var store og svaere beslutninger med
store konsekvenser, der skulle traeffes.

Gennemsigtighed er en hjaelp til politikere

Transparens i udfordringer og beslutninger samt taet dialog har kendetegnet arbejdet under corona for
bade ledelse og bestyrelse for Museet pa Koldinghus (i dag Museum Kolding) i relation til Kolding
Kommune. Helt fra starten af kriseforlgbet blev de to politisk udpegede medlemmer af bestyrelsen for
Museet pa Koldinghus brugt som sparringspartnere i bestyrelsesformand Peter Hulweg Christiansens
arbejde med at holde kulturinstitutionen pa ret kgl.

Samtidig er der arbejdet meget med at skabe skriftlighed om beslutninger, sa alle relevante personer kunne
fa indblik i udfordringer og de beslutninger, som bestyrelsesformand Peter Hulweg Christiansen traf
sammen med den davaerende konstituerede direktgr for Museet pa Koldinghus, Nanna Ebert. Scenarier har
veeret en vaesentlig del af arbejdet med at handtere fglgerne af corona-pandemien. Der blev hos Museet pa
Koldinghus arbejdet med tre scenarier: Worst-case, best-case og realistisk case, hvor alle relevante
interessenter kunne bidrage, herunder Kolding Kommunes politikere og forvaltning. Pa den made er der
sikret gennemskuelighed i arbejdet og ikke mindst i beslutningerne, fortzeller Peter Hulweg Christiansen.

De gode greb til at S|kre samarbejde med det polltlske system

Pa Museum S¢nderjylland har bestyrelsesformand Slmon M¢berg Torp til opgave at veere ¢verste
ansvarlige for det store museum med hele ti meget forskellige besggssteder fordelt ud over hele
Sgnderjylland. Denne ledelsesopgave foregar i taet samarbejde med direktgr Henrik Harnow. Museet
streekker sig over de fire kommuner Aabenraa, Haderslev, Tonder og Senderborg, hvor hver kommune har
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en repraesentant i Museum Sgnderjyllands bestyrelse.

Det kan nogle steder vaere arsag til gnidninger i bestyrelsen, fordi hver kommunes politikere gerne vil sikre
sin egen kommune de bedste muligheder. Men hos Museum Sgnderjylland er det faktisk lykkedes at skabe
en samarbejdskultur i bestyrelsen, der pa en og samme tid ggr det muligt at fastholde et fokus pa det
samlede museum og at sikre de enkelte kommuners interesser — saledes at det tveerkommunale landskab

og virksomheden gar op i en hgjere enhed. Ngglen til at fa en sadan strategi til at fungere er ifglge Simon
Mgberg Torp fra Museum Sgnderjylland en raekke greb, som skal bringe bestyrelsens arbejde pa linje.

Det fgrste greb handler om at vaelge en raekke “fyrtarne” i faellesskab, som bestyrelsen og dermed de lokale
politikere bakker op om. Princippet er her, at hvis det gar godt for museets fyrtarne, Sgnderborg Slot,
Museerne i Tgnder, Gram Lergrav og forhabentlig snart det nye museum Navigator i Aabenraa - ja sa gar det
ogsa godt for resten af museumskoncernen.

Det andet greb handler om, at der arbejdes med en forstaelse pa tvaers af de politiske medlemmer om at,
“alt godt kommer til den, der venter”. Forstaet pa den made, at alle omrader bliver tilgodeset og, at der er
lagt en langtraekkende strategisk plan for alle dele af omradets museale aktiviteter.

Det tredje greb er at involvere de politiske reprasentanter i udarbejdelsen af strategien og de
prioriteringer, der ngdvendigvis ligger i strategi-arbejdet. Herved bliver det meget nemmere at tage de
efterfglgende politiske diskussioner kommunalpolitikere og kulturinstitution imellem.

Det fjerde og sidste greb, som Henrik Harnow og Simon Mgberg Torp fremhaever i arbejdet med at skabe

steerke relationer til kommunerne og deres politiske repraesentanter, er god gammeldags tillidsopbygning.
Den kommer dels af, at der udvikles gode relationer, at der i faellesskab arbejdes pa strategier, der er
langsigtede, og at der er en lydhgrhed for de enkelte kommuners gnsker til kulturinstitutionen.

Dette arbejde med at forankre Museum Sgnderjylland i de fire kommuners politiske system viste sig at
veere en vaerdifuld investering under corona. Dels fordi bestyrelsen over de seneste ar har arbejdet
malrettet med at sikre organisationen en god gkonomisk robusthed, hvorfor coronakrisen kunne handteres
med ro og overblik. Desuden kunne Museum Sgnderjylland gennem sit aktive forhold til de fire
kommunalpolitikere hurtigt sende signal om, at organisationen nok skulle klare sig selv gennem krisen.
Henrik Harnow understreger, at det ikke ngdvendigvis er en let opgave at handtere disse komplekse
relationer, men at det Ignner sig pa alle mader at bruge tid pa det.

Konkrete anbefallnger

Et grundlgt kig ned i de kulturmst|tut|oner og kommuner hvor samarbejdet har blomstret under
corona-pandemien, viser en raekke mulige veje til at styrke det strategiske og teette samarbejde kommune
og kulturinstitutioner imellem.

Det synes derfor vigtigt, at bestyrelsen for kulturinstitutionen har gode forbindelser politisk, at isaer
formand og naestformand bruger disse forbindelser til at kommunikere klart og tydeligt - formalet er at
sikre politisk forstaelse for de trufne beslutninger og sikre opbakning i fremtiden.

Ledelsen af kulturinstitutionen kan saledes ogsa med fordel have god kontakt til de politiske interessenter,
og gerne af lyst og ikke mindst stolthed over kulturinstitutionens meritter. Det er vigtigt at fokusere pa
langvarige relationer politisk, selvom de jo kan blive afbrudt af kommunalvalget. Netop ved at dyrke
relationerne kan der opsta bade et tillidsfuldt forhold, og der kan opnas en klar rollefordeling parterne
imellem.
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Det er ogsa vigtigt at turde lukke politiske interessenter ind i maskinrummet, det skaerper som regel deres
interesse at kunne fglge overvejelser og beslutninger og maske bidrage med gode input. Det er ogsa her, at
det er muligt at drgfte sendringer i samarbejdet kommune og kulturinstitution imellem.

Det er derfor vigtigt at overveje, hvor teet kontakten med hhv. forvaltning og politikere skal veere - for at
sikre det bedst mulige samarbejde pa tveers. Det kan vaere en svaer balance at navigere, ndr man som
kulturinstitution skal balancere mellem de enkelte kommunalpolitikeres gnsker og behov og de behov og
gnsker, der kommer til udtryk i det samarbejde, der administreres i kommunalforvaltningen. Ogsa her er
der saledes behov for en tydelig og feelles forventningsafstemning. Det kan vaere svaert at tale om retning
og mening, uden at der er falles aftaler om, hvad kulturinstitutionen skal og, hvad den skal opna i forhold
til gaester/borgere, i forhold til politikere og i forhold til forvaltningen. Men det er netop den abne dialog -
med bade med politikere og embedsfolk - der skaber og fastholder veerdifaellesskabet i det indgaede
samarbejde.

Kulturinstitutionernes Sterste Udfordringer er muliggjort gennem stette fra Augustinus Fonden,
Det Obelske Familiefond og Realdania
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