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Forord

Denne ErhvervsPhD er blevet til i et samarbejde mellem Aarhus Teater
(case-organisation, konsulenthuset Pluss (virksomhed) og Copenhagen Business
School (universitet). Min motivation til projektet opstod i mit davarende job som
producent pa Det Kongelige Teater i et grundleeggende enske om at skabe bedre
laeringsbetingelser omkring organisering af kunstneriske processer.

Organisering omkring kunsten er uhyre vigtig for den kunstneriske
udfoldelse. Udfordringen er, at det kan vaere overordentlig vanskeligt at justere
rammerne, s& de “passer” til det enkelte projekt, sarligt i relation til projekter,
hvor kunstnerne er helt nye samarbejdspartnere. Dette gelder sandsynligvis
serligt pa institutionsteatre, der har mange projekter i gang pa samme tid og
lebende skal planlegge nye.

I litteraturen er der skrevet om opfattelsen af kunstneren som karismatisk og
speciel. I denne undersogelse har jeg onsket ogsa at fokusere pa de mennesker, der
stdr bag ved scenen, der skal organisere struktur og rammer i samarbejde med
kunstnerne. Ofte glemmer man, at disse mennesker ligeledes er serlige og ofte
indeholder den samme form for karisma, som man tilskriver kunstnerne.

En instrukter tilkendegav, at “ndar man ser pa dygtige baggrundsfolk lidt
mere noje, sa ser man en slags bescettelse, en slags galskab som driver dem. For
de er jo sa utaknemmelige bag scenen”.

Disse baggrundsfolk er en del af kernen i tilblivelsen af forestillingerne og
uundverlige for kunsten. Derfor er det ogsa magtpaliggende at disse menneskers
arbejde, og de udfordringer, de meder i bestrebelserne pa at skabe de bedste

betingelser for de kunstneriske processer, far opmarksomhed i forskningen.



Jeg vil gerne takke alle de mange mennesker, der har muliggjort denne
undersegelse, vist mig tillid og vearet nyttige samarbejdspartnere og stetter

undervejs.

Tak til alle ledere og medarbejdere i case-organisationen (AT), tak til savel
fast ansatte som lost ansatte under projektperioden. Tak fordi I inviterede mig
indenfor med s megen imedekommenhed og interesse for mit projekt. Det har
veeret fantastisk at mede s& mange engagerede, dygtige og sede mennesker.

En serlig tak skal rettes til de syv personer, der tilsammen har veret en del
af AT’s styregruppe i case-studieperioden. Tak for den tillid, I har vist mig
undervejs, den tid I har investeret i projektet, og det store engagement I har haft i

vores samtaler om evaluering og lering.

Tak til vertsvirksomheden Pluss, fordi I troede pa projektet og pa mig, og
fordi I ville investere i projektet og bruge bade tid og energi pa at fa det til at ske.
Tak for at inddrage mig tillidsfuldt og malrettet i aktiviteter og projekter. Tak til
alle medarbejdere i Pluss for stette, sparring og feedback undervejs. Denne
vedvarende inddragelse og opbakning har ydet et betydeligt bidrag til projektets
faglige fundament. Ikke mindst tak til Jergen Ulrik Jensen, Seren Tholstrup, Anne
Sophie Madsen, Lene Bak, Ole Bisleth, Jakob Loendal Hansen, Astrid Marie
Berg, Nicolai Peter Johannes Weissert, Cecilie Hegelund, Niels Lykke Jensen,
Ane C.G. Iversen og Sidsel Groth Wos for vores falles projektarbejde, udviklende

samtaler og vejledning undervejs.

Tak til min hovedvejleder Tor Hernes fra CBS — Institut for Organisation
(IOA) for uvurderlig faglig sparring og kolossal opbakning undervejs. Ogsa stor
tak til min bi-vejleder Barbara Simpson fra Strathclyde University. Tak for at lede

mig pa sporet af Dewey og Mead og for at vaere mit pragmatiske forbillede.



Tak til alle gode kolleger pd IOA. Tak til Jesper Strandgaard for i forste
omgang at hjelpe projektet pad vej og siden at inddrage mig i det faglige
feellesskab Imagine pa CBS. Tak til Kristian Kreiner for kritik med tilpas
modstand til at generere tvivl, nye overvejelser og ny indsigt. Tak ogsé til Jenny
Helin for virkningsfuld kritik. Tak til Signe Vikkelseo for kyndig radgivning under
den lgbende projektledelse.

Tak til alle ph.d. medstuderende for diskussioner, hovedbrud, skulderklap,

stotte og grin undervejs. Serlig tak til Iben Sandal Stjerne.

Tak til alle dem som hjalp mig med at fa projektet op at std og som viste
interesse undervejs. Tak til Helle Hedegaard Hein for at teende gnisten hos mig.
Tak til OAK Foundation for gkonomisk stette. Tak til Henrik Hermansen for
hjelpe mig i gang. Tak til Erik Exe Christoffersen for at inddrage mig i KUV
seminar og andre faglige aktiviteter til stor inspiration i projektet.

Tak til mine keare venner og fantastiske familie. En sarlig tak til Agnete
Dybro Stoffregen og Mathilde Hjerrild Carlsen for laesninger og diskussioner
undervejs. Stor tak til Morten for opbakning, stette og hjaelp hele vejen igennem.
Endelig tak til mine dejlige bern Simon, Kristine og Sigrid for at give mig rum til

at glemme alt andet.



Dansk Resumé

Formélet med denne afthandling er at fiA en bedre forstaelse af, hvordan
leeringsprocesser udvikler sig i en kunstnerisk projektbaseret organisation.
Undersagelsen er gennemfort pa et dansk institutionsteater, Aarhus Teater, fordi
teatret har den specifikke organisering, at nye kunstnere, nye arbejdsledere i form
af instrukterer og scenografer kommer som eksterne projektansatte (nasten) hver
gang en ny proces gar i gang.

Kombinationen mellem faste medarbejdere og freelanceansatte eksterne
kunstneriske ledere skaber en spanding mellem det unikke (flygtige) projekt og
den blivende organisation. Det specielle ved teatret er altsa interaktionen mellem
pa den ene side regulaer (rutinebaseret) organisering og projektbaseret organisering
pé den anden side. Denne afhandling bidrager med en bedre forstaelse af, hvordan
leering udvikles og udfordres i denne sarlige form for organisering.

Undersogelsen tager sit udgangspunkt i ledelses- og evalueringsmeder, der
omhandler de praktiske og ledelsesmassige problemstillinger, der opstar
undervejs i processerne. Det er den sociale dynamiske laringsproces i
medesamtaler, der er hovedgenstand for analysen, for at komme nermere en
forstdelse af, hvordan betydninger udvikler sig undervejs i mederne, og hvordan
disse betydninger kanaliserer spor til de naeste mededreftelser og skaber retning
eller handling 1 forbindelse med fremtidige forestillinger. Det er ved
undersogelsen af disse madesamtaler, at forbindelsen mellem det unikke (flygtige)
projekt og den blivende organisation er blevet analyseret.

Afhandlingen bidrager til eksisterende forskning om lering i projektbaseret
organisering ved at undersege laeringsprocesser gennem en situeret pragmatisk
forstdelse af laering. Undersogelsen adskiller sig analytisk og metodisk ved at

zoome ind pé den bestemte aktivitet i organisationen — medeaktiviteter, som



fortolkes i et helt igennem processuelt og situationelt perspektiv. Der legges vaegt
pa handling og oplevelse som grundlag for forstéelse.

Afhandlingen bidrager til processtudier ved at studere leering gennem
situerede sekvenser af aktiviteter, der udfolder sig i tid. Studiet bidrager til at
skabe bedre forstaelse af, hvordan fortid og fremtid tager del i skabelsen af nutidig
oplevelse og erfaring, og dermed hvordan projektbaseret organisering udvikler sig
over tid.

Afhandlingen tager sit teoretiske udgangspunkt i amerikansk pragmatisme
og antager dermed en processuel anskuelse af lering som vearende en lgbende
social og relationel aktivitet. Analysen hviler sarligt pa John Dewey og George
Herbert Meads filosofi og begreber, fordi de sammen komplimenterer og forklarer
de dialogiske processer i samtalerne, der kan belyse laringsprocesser i denne
anskuelse af leering.

Her star saerligt Deweys begreb om inquiry” i centrum for forstaelsen af de
dynamiske, forandrende, uforudsigelige processer af betydningsudvekslinger og
handlinger, der opstar, nar mennesker kommunikerer i nuet pd meder i
organisationer.

Omstillingen til noget nyt er et vilkir pé teatret, der lebende bliver medt
med nye eksterne kreative ledere. Derfor bliver ledere og medarbejdere i serlig
grad rustet til at agere i uforudsigelige og komplekse processer. Det er serligt i
medet med nye eksterne kunstneriske ledere, at der opstar uklare og problematiske
situationer, hvor det bliver nedvendigt at genopfinde praksis og undersege nye
handlingsmuligheder. Disse situationer skaber potentiale for ny lering. Samtidig
er det ogsd disse processer, der volder sterkest udfordringer, nar det geelder
akterernes l@ringsbestreebelser. Derfor er det ogsd relevant at rette
leeringsbestrabelserne pa teatret mod medet med det nye.

Undersogelsen viser, hvordan ledere og medarbejdere lerer gennem disse

processer, hvilket udvider deres muligheder for handling. Disse leringsprocesser



har betydning for fremtidige handlinger og dermed for organisering og samarbejde
pa fremtidige forestillinger. Dette geelder bade uden for og inden for mederne.

Undersogelsen viser samtidigt, at langt fra alle muligheder for lering, der
opstar pa mederne, udnyttes. Dette geelder serligt ved hej grad af divergens
mellem teatrets made at arbejde pa og de givne eksterne kunstneres. Muligheder
for lering forbigds, nar mededeltagerne generaliserer og undgar at finde ind til
kernen af problemet. Derudover kan leringsmuligheder risikere at forbigas, nar
mededeltagere undgar at ’saette sig i centrale personers sted”, der ikke deltager i
medet, herunder de eksterne kunstneriske ledere. P4 maderne sker der det, at
organisationens fleksibilitet indskrankes sidelebende med, at der laeres og skabes
nye lesninger og nye muligheder for handling.

Analysen af kommunikationen pd mederne viser eksempler pd, hvordan
leeringen henholdsvis forsterkes og svekkes under mederne. Nar deltagerne
generaliserer omkring lesninger til handling vedrerende specifikke
problemstillinger kan det virke svaekkende pé lering med mulig indskraenkning af
fleksibilitet til folge. Omvendt forsteerker det laringsprocesserne, nar deltagerne
giver udtryk for deres tvivl om handling i situationer og gennem narrative

scenarier giver sig tid til at udforske kernen i problemstillingerne.



English Summary

The purpose of this thesis is to gain a better understanding of how learning
develops in artistic project based organizing. The study was conducted within a
Danish institutional theater, Aarhus Theatre. Aarhus Theater has a specific kind of
organizing given that new artists, new artistic directors and set designers are hired
as external project staff (almost) every time a new process starts. The combination
of permanent employees and freelance external artistic directors creates a tension
between the (unique) project and the (permanent) organization.

The special organizing round the theater is the interaction between; on the
one hand, regular (routine based) organizing and project based organizing on the
other hand. This thesis contributes to a better understanding of how learning
processes develops in this particular form of organizing.

The study is primarily based on management meetings and evaluative
meetings addressing the practical and managerial problems arising during the
process of making performances. It is the social dynamic learning processes in
meeting conversations that are the core unit of analysis in order to get a better
understanding of how meanings evolve during the meetings, and how these
meanings develops from meeting to meeting and create direction and action in
relation to future performances. It is by exploring these meetings that connections
between the unique project and the (permanent) organization has been analyzed.

This thesis contributes to existing research on learning in project based
organizing by examining the learning processes through a situational pragmatic
understanding of learning. Analytically and methodically the study distinguishes
by zooming in on meetings. The meetings are analyzed through an entirely
processual and situational ontology. The analytic emphasis is centered round

situated action unfolding in time.



The thesis contributes to process studies by studying learning through
situated sequences of activities unfolding in time. The study contributes to a better
understanding of how past and future take part in experience, and thus how project
based organizing develops over time.

Theoretically the thesis is based on American pragmatism and thereby takes
a processual understanding of learning as an ongoing social and relational activity.
The analysis is particularly based on John Dewey’s and George Herbert Mead’s
philosophy and concepts. Through these concepts the dialogic processes in
meeting conversations shed light over learning processes at the theater.

Especially Dewey’s concept of " inquiry " is central for understanding the
dynamic, changing, unpredictable processes of actions that occur when people
communicate in the moment at meetings.

In the artistic organization that is continuously faced with new external
artistic leaders, the ongoing change to new conditions particularly enable
managers and employees to act in unpredictable and complex processes. It is
particularly through the encounters with new external artistic directors, that
uncertain and problematic situations appear and it becomes necessary to reinvent
practices and explore new possibilities for action. These situations create unique
potential for inquiry. At the same time these situations causes strong challenges
for the employees in their learning efforts. Therefore, it becomes relevant to direct
learning efforts at the theater towards the encounters with the freelance artists.

The study shows how managers and employees learn through inquiry in
these processes, expanding their opportunities for action. These learning processes
are important for future actions and thus for organizing and collaboration round
future performances. The inquiry processes take place both inside and outside the
meetings.

Concurrent the study shows that not all possibilities of inquiry develop

dynamically at the theater especially in situations where there is high degree of
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divergence between the theater’s way of working and the given external artist’s
way of working. The development of dynamic inquiry poses specific challenges at
the management meetings and evaluative meetings. Engagement in the core
problem through narrative scenarios round the specific situation seems crucial in
the development of dynamic inquiry at meetings as well as the ability to "put
oneself in central peoples shoes" — central people that does not participate in the
meetings, i.e. the external artists.

At the meetings, it looks as though the organization’s flexibility hence can
get reduced. Concurrently live inquiry happens which create new solutions and
new possibilities for action. The analysis illustrates examples of how inquiry both
develops and decreases during the meetings. When participants generalize about
possibilities for action regarding specific problems, it looks as though it reduces
possibilities for inquiry witch can cause reduced flexibility. Conversely the
inquiry process seem to enhance when the participants through narrative scenarios
express their doubts about action in situations and take time to explore the core

conditions and actions in situations regarding the specific problem.
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Kapitel 1: Hvorfor undersage leering i kunstneriske
organisationer?

Motivation og afhandlingens problemstilling

Denne afhandling omhandler lering i en kunstnerisk organisation, Aarhus
Teater (fremover forkortet AT). Den er en undersggelse af, hvordan ledere og
medarbejdere lerer gennem droftelser af handling for derigennem at skabe
grundlag for udvikling.

Aktiviteterne pd AT er cykliske, nye forestillinger og sasoner afleser
hinanden i et kontinuerligt flow. Dertil herer den specifikke organisering, at nye
kunstnere, nye arbejdsledere i form af instrukterer og scenografer kommer som
eksterne projektansatte (nasten) hver gang en ny proces gar i gang. Disse
kunstnere, der leder processerne og skaber forestillingerne i samarbejde med det
faste personale kommer fra Danmark eller udlandet, nogen af dem er
tilbagevendende, mens andre kun kommer én gang.

Kombinationen mellem faste medarbejdere, hvis organisatoriske fortid og
fremtid er forankret pa teatret, og eksterne kunstneriske ledere, der kommer pa
besog og forlader teatret igen, nar forestillingen er slut, skaber en spanding
mellem det unikke (flygtige) projekt og den blivende organisation.

Hver enkelt forestilling har en premiere, hvor mélet er det sublime; en
magisk deadline hvor alt er pa spil. Herefter forlader de eksterne kunstnere teatret,
forestillingen spiller, og imens det stdr pd, fortsetter organisationen med nye
eksterne kunstnere, ny opsatninger, nye deadlines, nye premierer, nyt ukendt land.

Det specielle ved teatret er altsd interaktionen mellem pa den ene side
reguler (rutinebaseret) organisering og projektbaseret organisering pa den anden

side.
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Jeg har sat mig for at undersege, hvordan de faste ledere og medarbejdere
pa teatret leerer undervejs i disse arbejdsprocesser gennem droftelser pa meder, der
omhandler de praktiske og ledelsesmassige problemstillinger, der opstar
undervejs i processerne. Det er den sociale dynamiske leringsproces i
medesamtaler, der har min analytiske opmarksomhed, fordi jeg er interesseret i,
hvordan betydninger udvikler sig undervejs i mederne, og hvordan disse
betydninger kanaliserer spor til de naste mededroftelser og skaber retning eller
handling i forbindelse med fremtidige forestillinger. Det er ved at folge disse
medesamtaler, at forbindelsen mellem det unikke (flygtige) projekt og den
blivende organisation kan analyseres. Derfor har jeg i en periode over halvandet ar
fulgt evalueringsmeder og ledelsesmader pa teatret, hvor deltagerne var ledere og
medarbejdere, der var direkte involveret i det praktisk-kunstneriske arbejde med at
sette forestillingerne op.

Jeg valgte AT, fordi teatret arbejdede med lering og udvikling gennem
lebende faste evalueringsmeder, hvor den praktiske arbejdsproces med at skabe de
enkelte forestillinger blev dreftet af medarbejderne med det formal at forbedre
processerne og “laere af sine erfaringer”. Teatret havde pd den made en
malsetning om at blive et lerende system, og det er udfordrende i en cyklisk
konstruktion, hvor kerneproduktet er kunst.

Hver eneste proces og hver eneste forestilling er unik, og de eksterne
kunstnere har hver deres unikke mader at gribe den kreative proces an pa og
arbejde pa. Det gor det komplekst at handle pé sine erfaringer i forbindelse med
fremtidige processer, fordi den indsats og de handlinger, der kraves for at give
naering til og/eller for at styre og rammesette den naeste forestilling er ukendt.

Afhandlingen hviler pa en opfattelse af, at erfaringer, ligesom lering, ikke
er en ting, der “overfores” fra projekt til projekt, men at vores erfaringer labende
bliver en del af os pd godt og ondt, og er med til at skabe og genskabe vores

fremtidige handlinger. Vi handler i kraft af vores erfaringer, men vores erfaringer
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vil til enhver tid vaere genstand for forandring, ved at nye oplevelser og
udfordringer gor, at meningen af erfaringerne stilles i et andet lys (Hernes, 2014).

Det relationelle samspil pa meder og den betydningsdannelse, der skabes
undervejs, er med til at skabe mening af og forme vores oplevede erfaringer, og
dermed er mederne ogsa med til at forme det praktiske arbejde, der foregér
omkring forestillingerne. Spergsmalet er, hvordan lering opstar i den kollektive
proces af meningsskabelse, og hvordan den kompleksitet eller modsatning, der er
indlejret i erfaringsopsamling i forbindelse med kreative processer, spiller ind pa
leeringen.

Leringslitteraturen har en lang tradition for at vise, hvordan organisationer
leerer af rutiner, men 1 teatret er man nedt til at vaere papasselig med at fastlegge
rutiner og lere af disse, eftersom det neaste projekt hejst sandsynligt vil drage
nytte af nogle helt andre méader at gribe praksis an pa end det forrige. Samtidig
skal det rutinemeaessige vere en del af leringen. Dermed er leering nadt til at gribes

anderledes an.

Dobbeltheden i problemstillingen fik jeg blandt andet indblik i gennem

samtale med en instrukter, der fortalte at:

"Nar man arbejder som freelance, og du ved altsa hele tiden i forskellige
grupperinger, i forskellige strukturer, og mange gange inden for det felt jeg
arbejder, der skaber man en ny struktur fra forestilling til forestilling.

Jeg samler et nyt hold hver gang, og nar jeg sa samler holdet, sa er de i haj
grad med til at preege den proces, sa processen er pa en eller anden made hele
tiden foranderlig, og det har den brug for at veere, den er nodt til at veere
dynamisk, for jeg kan simpelt hen ikke forudsige, hvordan folk reagerer pd
hinanden, og hvordan de reagerer pa materialet, og hvordan materialet reagerer

pa dem. Men pa institutionsteatre kan jeg se en mulighed for rigtig meget af det
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erfaringstab, som jeg oplever hele tiden, fordi jeg er nodt til at starte forfra pa en
eller anden made hver gang, og det synes jeg jo, det er mit temperament.

Jeg kan godt se, at det ville veere gavnligt, hvis jeg nu skulle arbejde
sammen med de samme mennesker over en leengere periode, at det er meget bedre
at have nogle redskaber til at kunne lave en eller anden form for
erfaringsopsamling. Jeg sidder i ojeblikket i nogle sammenhcenge, hvor jeg har
arbejdet sammen med folk i lang tid, jeg har en gruppe, vi har arbejdet sammen i
14 ar, og vi er utrolig darlige til at evaluere, altsa vi er utrolig darlige til det, men
vi bruger meget tid pa det faktisk, og vi bliver bedre, men vi har endnu ikke rigtig
fundet ud af, hvordan man samler op og handler pa det, fordi et er at samle op,
noget andet er at handle pa det.

Jeg er vildt nysgerrig pa evaluering, og samtidig kan jeg selvfolgelig veere
nervas nogle gange, fordi igen, det jeg kommer af, det er, at processer er
dynamiske, og de udvikler sig hele tiden, sa det vil veere vanskeligt for mig at
komme ind i et hus, som har en defineret proces i den kreative proces i hvert

fald”.

For det forste taler instrukteren om, at han skaber en ny struktur fra
forestilling til forestilling, og at hver eneste forestilling har brug for sin egen
struktur. Denne struktur skal kunne udfolde sig pd det givne teater, hvor
forestillingen skal finde sted. Det stiller krav til teatret om lebende potentiel
omstilling af arbejdsgange, rutiner, strukturer og mader at arbejde pa. Evaluerings-
og ledelsesmeoder i et forbedringsperspektiv handler traditionelt om lebende at
fastleegge bedre strukturer for fa tingene til at kere mere effektivt. Dette behov
gaelder ogsa teatret. Institutionsteatret kan ikke pa samme méade som instrukteren
begynde “forfra” hver gang, det er ogsé et storre produktionsapparat, som kun kan
fungere, hvis der er en vis form for struktur og felles defineret made at arbejde pa.

Men produktionsapparatet kan draebe den kunstneriske udfoldelse, hvis teatret
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ikke formar, som flere medarbejdere har pointeret for mig, “at kaste sig selv op i
luften og lande igen”. Det er i denne dobbelthed at athandlingens problemstilling
udmenter sig fra.

Maéske er drsagen til, at instrukteren og hans samarbejdspartnere er “darlige
til at evaluere”, at de handlinger, der ideelt set skulle vaere konsekvensen af
evalueringen, ikke laengere giver mening i den nye evigt foranderlige proces.
Erfaringstabet, som han kalder det, er nedvendigt, det er hans “temperament”.
Alligevel er instrukteren nysgerrig pa evaluering, ensker selv at blive bedre til det,
over sig pa det og savner redskaber til erfaringsopsamling.

Min motivation for undersegelsen er, at jeg antager, at situerede droftelser
omkring de praktiske arbejdsprocesser, der foregdr under udarbejdelserne af
forestillingerne og efterfolgende, er nedvendige for lering og udvikling af
organisationen. Samtidig kreever orkestreringen af disse samtaler, at man i
dreftelserne lobende arbejder pa at udvikle dialogerne pa en sddan made, at
abenhed og nysgerrighed mod det nye og ukendte ma og skal have plads i den
daglige trang til - og de ogede krav om - at effektivisere, strukturere og optimere.

At balancere mellem struktur og abenhed er en udfordring i alle
organisationer, og en velkendt problematik i organisationsstudier (March, 1991),
men udfordringen er serlig udtalt i institutionsteatret pa grund af de lebende nye
kreative ledere, der gaester organisationen. Hvordan dette arbejde udspiller sig
situationelt og processuelt under konkret medeaktivitet mellem ledere og
medarbejdere, er der endnu ganske fa studier af, og denne athandling er et bidrag
til en mere processuel forstaelse af, hvordan lering udspiller sig og udvikler sig i
situeret praksis.

Afhandlingen tager sit teoretiske udgangspunkt i amerikansk pragmatisme
og antager dermed en processuel anskuelse af laering som varende en lebende
social og relationel aktivitet. Analysen hviler serligt pad John Dewey og George

Herbert Meads filosofi og begreber, fordi de sammen komplimenterer og forklarer
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de dialogiske processer i samtalerne, der kan belyse laringsprocesser i denne
anskuelse af leering.

Her star saerligt Deweys begreb om “inquiry” i centrum for forstaelsen af de
dynamiske, forandrende, uforudsigelige processer af betydningsudvekslinger og
handlinger, der opstar, nar mennesker kommunikerer i nuet pa meder i
organisationer.

Det er samtaler, der driver organisationer (Boden, 1994). P4 meder er
samtalen komprimeret og centreret om en fzlles form for agenda, men meder er
pa samme tid improvisatoriske - folk ved aldrig helt hvad de vil sige, for de er i
gang med at sige det. P& AT var sterstedelen af de meder, jeg deltog i,
koncentreret om praktiske og ledelsesmessige problemstillinger i forbindelse med
konkrete forestillinger, og derfor var mederne et vasentligt sted at undersege
leering i det flow af betydninger, der udsprang af disse droftelser.

Ifolge Dewey laerer mennesker gennem “inquiry”, der opstér, nar vi meder
en ukendt, modsatrettet eller uklar situation, som vi derfor anspores til at finde en
losning pa. Sadanne situationer indeholder ifelge Dewey et l@ringspotentiale,
fordi det igennem disse situationer er muligt at udvikle nye antagelser om, hvilke
konsekvenser vore handlinger har for praksis (Dewey, 1938/1991).
Leringsprocesser mellem mennesker forstds dermed som en innovativ proces,
fordi vi bruger vores forestillinger om, hvad der ”mon kunne” blive konsekvensen
af en given adferd, nar vi skal finde hoved og hale i nye ukendte uafklarede
situationer (Pedersen, 2013).

P4 AT forekommer mange nye ukendte uforudsete situationer, der skal
héndteres.

Teatrets serlige struktur i form af krydsninger mellem eksterne instrukterer
og fastansatte teatermedarbejdere er med til at gge sandsynligheden for sddanne
situationer. Derudover giver teatrets mange-facetterede natur, hvor der for

eksempel er en hej grad af indbyrdes afthengighed mellem forskellige faggrupper
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kombineret med stramme deadlines, i sig selv potentiale for uafklarede og
ambivalente situationer.

Men uafklarede situationer setter ikke automatisk gang 1 inquiry-
processer”, der fordrer lering. Laering kraver, at vi har en undersegende tilgang,
at vi engagerer os og bruger tid og energi pa at satte os i ’de andres sted”. Vi er
nedt til at arbejde pé at fa en forstaelse for situationen og de aktuelle aktorer, for at
vi kan udfordre vores egne umiddelbare forstaelser af situationen, og for at vi kan
udfordre vores egne umiddelbart foretrukne variationer af adfeerd. For at fa fat i
nzldens rod, er det altafgerende, at vi gar aktivt til sagen og analyserer
omstaendigheder og arsager til den specifikke situation, der her og nu volder
modstand. Det er sarligt vigtigt i et miljo med et loebende flow af nye kreative
ledere, hvor det i praksis kan vere vanskeligt at inkludere disse ledere i for
eksempel evalueringsmeder vedrerende forestillingerne, fordi de kun opholder sig
begraenset tid i organisationen. At de eksterne kunstnere ikke nedvendigvis er til
stede ved mederne vanskeligger muligheden for at “satte sig i deres sted” og pa
den made oge inquiry.

At kunne s®tte os i “de andres sted” er et credo for Mead i forbindelse med
kommunikation. Mead forklarer, hvordan vi lebende gennem kommunikation
udvikler kapacitet til at foregribe andres responser til egne gestus, der kan guide
vores adferd i givne situationer, og at evnen til at kunne satte sig i den andens
sted” er central i den sammenhzng.

Nar vi befinder os i en situation sdsom et mede, hvor der er et flow af
gestus og responser, s&tter vi os altsé i de ovrige mededeltageres sted for at forsta
og skabe mening gennem samtalen, og for at udvikle egne responderende gestus.
Udviklingen af en spirende inquiry proces kraver, at vi ikke udelukkende
bestraeber os pa at s&tte os 1 de ovrige modedeltageres sted, men at vi setter os i
de aktuelle akterers sted, der spiller centrale roller med hensyn til mulige &rsager

og lesninger til den aktuelle situation. Disse akterer befinder sig ikke
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nedvendigvis pad medet. Det er ikke altid lige nemt i det rullende flow af gestus og
responser pd mader, hvor de kommunikerende oftest naturligt i ferste omgang vil
seette sig i de andre deltageres sted, mens andre deltagere, der ikke er til stede, ofte
vil komme i andet led.

Meaderne er komprimerede i tid, og leringen er derfor ogsd komprimeret
eller koncentreret. Samtidig er leering p4 meder udfordret af, at der er mange andre
dagsordner end den felles lering. Derfor indeholder maderne en unik mulighed
for at undersoge leringens potentialer og udfordringer i organisationen. Det er
derfor med udgangspunkt i mederne som specifikt vindue til undersegelse af vores

erfaringsdannelse, at leeringens udfordringer i organisationen bliver undersogt.

Forskningsspgrgsmal

Hvordan udvikles leering pa AT som projektbaseret organisation?

* Hvordan forleber laring som proces pa ledelses- og evalueringsmeder i

organisationen?

* Hvordan spiller temporale dimensioner en rolle i de leerende processer pa

ledelses- og evalueringsmeder i organisationen?
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Tidligere forskning i leering i projektbaseret organisering

Teatrets organiseringsform kendetegnes i litteraturen som projektbaseret
organisering, fordi der er tale om organisering omkring tidsbegransede projekter.
Lering i1 denne form for organisering har haft organisationsforskningens interesse,

lige siden Goodman and Goodman definerede projektbaseret organisering séledes:

”Temporary organizations bring together a group of people who are
unfamiliar with one another’s skills, but must work interdependently on complex

tasks” (Goodman and Goodman, 1976).

I dette afsnit redeger jeg for centrale debatter i forskningen vedrerende
leering i projektbaseret organisering, og hvordan athandlingen placerer sig og
bidrager i relation til de debatter.

Det er kendetegnende for forskningen, at tidligere studier historisk
domineres af et ontologisk grundlag, hvor laring forstds som “tilegnelse” i
modsetning til leering forstdet som “deltagelse”, hvis kategori denne afhandling
falder inden for (Elkjeer, 2004). Derudover er der indtil videre kun fa studier, der
underspger lering i projektbaseret organisering med udgangspunkt i pragmatisk
procesfilosofi.

Mange industrier har en lang tradition for organisering i projektbaserede
strukturer sdsom teater, film og byggeri, og en lang myriade af andre industrier i
langt hajere grad end tidligere begynder at adoptere denne made at organisere pa
(DeFillippi, 2002; Grabher, 2004; Ibert 2004; Hobday, 2000). Projektbaseret
organisering er ikke ny, men nye organiseringsformer er ofte projektbaserede
(Bakker, 2010 s. 466).

Det er sandsynligvis en af &rsagerne til, at interessen for lering i
projektbaseret organisering har varet voksende gennem de seneste ar, faktisk ogsa

lige siden Lundin og Soderholm argumenterede for behovet for “en teori” om
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projektbaseret organisering, i hvilken de vurderede komponenterne ’handling” og
”tid” som verende afgerende i teorien (Lundin og S6derholm, 1995).

Den teoretiske debat vedrerende lering i projektbaseret organisering
centrerer sig omkring lering i projekter og dennes spredning, brugbarhed og
anvendelse til nye projekter. Denne athandling bidrager til denne debat, hvorfor
jeg 1 dette afsnit vil drage veesentlige argumenter fra tidligere studier frem, som
athandlingen placerer sig op imod eller treekker pa viden fra.

En central debat i forskningen, nér det gelder lering i projektbaseret
organisering, er spergsmal vedrerende leringspotentialet i1 projektbaseret
organisering. Flere forskere argumenterer for, at leringspotentialet under selve
projektet er hejt, mens potentialet er langt vanskeligere at realisere, nar akterer
skal viderefore erfaringer som laering fra projekt til projekt eller fra projekt til
organisation (Scarbrough m.fl. 2004; DeFillippi, 2001; Keegan & Turner, 2001;
Prencipe & Tell, 2001; Grabher, 2002). Denne debat foregér pa tvers af flere
forskellige teoretiske stasteder, der hviler pa differentierede ontologiske grundlag i
forhold til anskuelsen af lering.

De to primere retninger er dem Elkjer som navnt kategoriserer som laring
forstdet som “tilegnelse” overfor leering forstaet som “deltagelse” (Elkjaer, 2004).
Viden forstaet som tilegnelse er stadig historisk den mest dominerende i
organisationsforskningen. Retorikken er for eksempel stadig praeget af, at man for
eksempel taler om udfordringer ved “at overfore lering fra projekt til projekt” i
den forstaelse at viden er en slags "ting”, der umiddelbart kan overfores. Hvis det
var tilfeldet ville leering sandsynligvis vere en anderledes handterbar storrelse end
den kompleksitet, der udfoldes, nar det bliver anskuet fra en praksisteoretisk og
processuel filosofi.

Flere forskere argumenterer for, at laeringspotentialet i projekter er hejt
(Bechky, 2006, Ibert, 2004). Ibert beskriver for eksempel, hvordan multiplicitet af

sociale kontekster og rivalisering mellem forskellige praktiske baggrunde kan
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skabe sociale og kulturelle spandinger i projekter, der muligvis stimulerer
leeringsprocesser, saerligt nar eksisterende regler brydes, og etablerede méder at
gore ting pé er nedt til at blive forandret (Ibert, 2004). Dette argument harmonerer
med dele af det, jeg med afhandlingen forseger at afsege ved at undersoge,
hvordan spendinger mellem eksterne kunstnere og fastansatte pavirker leeringen i
dialogerne undervejs, og ved at undersege hvad der sker i medet mellem
forskellige mader at arbejde pa. Derudover giver Ibert udtryk for, at projekter
bliver associeret med problemlesning”, og at problemlesning involverer
innovativ adferd og laringsbestraebelser (Ibert, 2004). Denne antagelse
harmonerer ogsa med athandlingens forstdelse af leeringsprocesser.

Endelige argumenterer andre forskere for, at unikke opgaver, som projekter
er karakteriseret ved, giver ideelle omsteendigheder for kreativitet og forandring
(Miles, 1964), som er taet knyttet til leering.

Der er dog ogsa forskere, der traekker i den anden retning. De argumenterer
for, at projektbaseret organisering ikke nedvendigvis er befordrende for lering.
Felles er en antagelse om, at projektbaseret organisering skaber skrobelige,
flygtige eller ufuldsteendige kontekster for at akkumulere viden. Disse forskere ser
i deres studier ud til at hvile pa en udbredt opfattelse af, at rutiner forstaet som
repetitive opgaver virker fremmende for lering. Derfor argumenterer de for, at
kompetenceopbygning har bedre vilkdr ved den type opgaver i projektbaseret
organisering, der er mere praeget af gentagelser (Lundin og Soderholm, 1995;
Scarbrough m.fl. 2004; Brady & Davies, 2004). Denne set ud fra en pragmatisk
synsvinkel lidt fastlaste opfattelse af lering som varende oparbejdet gennem
repetitioner og gentagelser, stiller jeg spergsmal til i athandlingen, idet jeg netop
soger at fa en bedre forstaelse af, hvordan lering opstér og udvikles, nar der netop
ikke er tale om genkendelige hendelser, men nye og ukendte situationer.

Ligeledes pointerer Ayas og Zeniuk (2001), at lering ikke er et naturligt

outcome af projekter, fordi det kraver, at organisationer har fleksibilitet til at
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tilpasse sig nye kraevende miljoer gennem projekter. Denne pointe stiller jeg ogsa
spergsmal til i afhandlingen, idet det er en del af undersegelsen, om ikke det netop
er i arbejdet med at justere og tilpasse organisering, at leering opstar. Derudover
fremhaver Ayas og Zeniuk udfordringen ved “at reflektere” med henblik pa at
leere og (af)lere over tid under vilkar af ofte hektiske deadlines, hvilket kan
vanskeliggore lering. Som de skriver: "It’s not an easy task to shift focus from
action to reflection” (Ayas & Zeniuk, 2001 s. 74). Den antagelse, at det kan vaere
vanskeligt at ”ga 1 dybden” med organisatoriske problemstillinger under vilkér af
stramme deadlines, der ligger i argumentet, er relevant pé teatret. Den fortjener
dog en anden teoretisering, der ikke deler refleksion og handling op i to forskellige
dualistiske enheder, men som i langt hejere grad kan beskrive refleksion og
handling som et sammenhangende hele. I en pragmatisk opfattelse kan forstaelse
ikke eksistere losrevet fra handling, fordi handling er det, der giver forstaelsen
mening. I denne mere holistiske teoretisering kan de konkrete udfordringer
anskues i et mere praktisk situeret perspektiv, der kan demonstrere og forklare
eventuelle vanskeligheder i de konkrete her og nu situationer mere handgribeligt
og konkret.

Andre forskere stiller sig til tals med, at lering fordrer en vis form for
reproduktion, men stiller sig alligevel kritisk overfor idéen om, at lering ikke
forekommer i s&rlig hej grad i projektorganisering. De argumenterer for eksempel
for, at arbejdspraksisser i organisationer har deres egen handlingslogik, der er
produktet af komplekse lobende interaktioner mellem diskurs og handling, der
lebende reproduceres og justeres pa basis af praktisk erfaring i projekter (Bresnen
m.fl., 2004).

Det er disse lobende interaktioner, jeg underseger nermere i athandlingen.
Argumentet, der baserer sig pa et mere praksisteoretisk studie, bakkes op af nyere
praksisbaserede studier. Som eksempel kan navnes et studie, der for eksempel

fokuserer pad koordinering af arbejde i den daglige arbejdspraksis gennem en
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byttegkonomi (Pedersen, 2013), og som belyser hvordan leering udvikles i denne
daglige koordinering. Yderligere argumenterer Bechky for, hvordan dette ogsa
foregar fra projekt til projekt gennem klar oparbejdet rolledefinering (Bechky,
2006). Et andet veesentligt praksisteoretisk studie omhandler kompleksitet ved
leering under dialog, hvor der forekommer konkurrence (Jacobsen, 2014).

Det leder til forholdet mellem projektet og dets organisatoriske kontekst, og
i den forbindelse argumenteres der ogsa, for cksempel fra forskellige
praksisstudier for, at viden, der er akkumuleret i et projekt, ikke “bare” kan
ophobes, indfanges eller deles mellem professioner eller mellem andre projekter i
organisationen. Vanskelighederne bindes op pa den iboende klabrighed af tavs
viden, der er linket til en bestemt praksis (Kreiner, 2002). P& grund af barrierer
defineret som vidensgrenser, der giver sig udslag i henholdsvis sproglige,
semantiske (fortolkningsmeessige) og praksismessige (forskellige investeringer og
interesser 1 opgaven) barrierer, er lering vanskelig at overfore. Leering kraver
ifolge disse studier, at man er villig til at @&ndre eller forandre sin egen viden, men
ogsa at man er i stand til at influere og transformere den viden, der udspringer af
en anden funktion (Carlile, 2002; Scarbrough m.fl. 2004). Den iagttagelse er
interessant i forbindelse med mederne pa AT, fordi den forandring, der kreeves af
egen viden for at leering kan finde sted, muligvis kan ses i relation til Meads credo
om, at det er afgerende for kommunikation, at man kan “s@tte sig i hinandens
sted”.

Seerligt inden for de seneste ti ar har der varet et stigende antal
undersggelser i projektbaseret organisering, der hviler pa praksisteori, og dermed
mere situerede studier af lering i praksis. Det skyldes blandt andet en erkendelse
af, at der i forskningen omkring lering i projektorganisering, mangler studier, der
i hojere grad tager hejde for kontekstens betydning for laering gennem et mere
situeret blik pa de leringsprocesser, der finder sted undervejs i denne form for

organisering (Pedersen, 2013, Jacobsen, 2014).
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Alt 1 alt peger studier af lering i projektbaseret organisering i mange
forskellige retninger, som athandlingen bade kontrasterer og trackker pa.

Denne underseggelse bidrager primert til den situerede laeringsforskning i
projektorganisering ved at tage hejde for konteksten gennem pragmatismen som
filosofisk og teoretisk fundament. Fokus er hovedsageligt pa, hvordan man larer,
og hvad der ser ud til at forsterke og begrense lering under meder i den
specifikke organisering pd AT. Fokus er ogsad drejet vek fra idéen om
praksisfaellesskaber og den hgje vagt pa iboende tavs viden, der kendetegner
nyere praksisteori og over pa en mere tentativ og aben procesfilosofi, hvor der

settes fokus pa refleksiv handlen i nuet.
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Afhandlingens bidrag til processtudier

Der har i de seneste &r organisationsteoretisk varet fokus pa betydningen af
temporale dimensioner af organisering (Hernes, 2008, 2014a). Temporalitet er det
lobende forhold mellem fortid, nutid og fremtid (Schulz & Hernes, 2012, s. 1).
Forskere har efterhdnden argumenteret grundigt for vigtigheden af at inkludere
denne dimension som en vesentlig faktor i organisationsstudier, sarligt studier,
der har et processuelt undersogelsesdesign (Langley m.fl. 2013; Hernes 2014a).

Hernes skriver for eksempel:

”Organizational life needs more and better models for explaining the
temporal dynamics that arise in the meeting between actors, where they bring
different histories with them while shaping futures in which they share” (Hernes,

2014a, forord).

Hernes adresserer det faktum, at der ikke tidligere i sarlig hej grad har
veret specifikt fokus pa at medtenke sammenhangen mellem aktorers tidligere
oplevelser og deres forestillinger om fremtiden som en vasentlig del af de lebende
dynamiske processer og magder mellem mennesker i organisationer. Dette samspil
gives der bedre mulighed for at forstd gennem en processuel filosofi, som
indbefatter en anderledes tenkning omkring tiden og organiseringen af den.
Procesfilosofi indeberer en grundleeggende antagelse om, at verden er i beveegelse
og under konstant forandring (Hernes, 2008, 2014).

Denne tenkning forudsetter, at organisatorisk forandring skal betragtes
som pagaende kontingente processer, og med pagdende menes der, at de hverken
har en begyndelse eller en afslutning. Der legges i stedet vaegt pa, at akterer
handler i tiden” ved at omdanne erfaringer fra fortiden til forventninger til

fremtiden (Hernes, 2014b).
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Dewey og Mead stod for en helt igennem processuel og tentativ filosofi og
giver derfor et godt udgangspunkt for at undersege, hvordan tenkningen kan
anskues 1 en praktisk empirisk undersegelse. Som procesteoretiker forklarer Mead
for eksempel, hvordan det nutidige gjeblik hele tiden er fremspirende og under
udvikling, et vendepunkt i udfoldelse af handling. For hver nutidig handling bliver

fortiden forandret. Mead siger for eksempel:

“From every new rise the landscape that stretches behind us becomes a

different landscape” (Mead, 1932, s. 42).

Det vil med andre ord sige, at fortiden hele tiden er aben for re-fortolkning,
og at hver ny fortid &bner op for nye muligheder for fremtiden. De kontinuerligt
nye fortider er bdde med til at forudsette, skabe, eller stotte op om nutidens
handlinger, men de er aldrig fuldt bestemmende for nutidens handlinger. Mead
beskriver nutiden som en subjektiv, eksistentiel oplevelse, der treekker pa
ressourcer fra bade fortidige begivenheder og forestillinger om fremtiden for at
skabe meningsfulde handlinger. Kun oplevelser af det nutidige gjeblik er virkeligt,
mens fortid og fremtid er konstrueret som ressourcer, der kan informere
handlinger i nutiden (Mead, 1934). Beslutningsprocesser star dermed aldrig stille,
og organisationsforandringer anskues pa den vis i et holistisk lys som en kompleks
og lebende dynamik. Pointen med evalueringsmederne pa AT er netop at
refleksion over fortidige handelser skulle skabe basis for det fremtidige arbejde.
Det er dog vasentligt at pointere, at Meads forstaelse af fortid og fremtid som
ressourcer til at informere handlinger i nutiden ogsa betyder, at det ikke kun er
fortidig erfaring, der projekteres pa mulige fremtider, men ogsad omvendt, de
mulige fremtider projekteres pa fortiden, og pa den made sker der en labende re-

fortolkning af den.
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Fortiden og fremtiden er konstrueret som separate temporaliteter, der
tilherer forskellige referencerammer, der indtreeffer i akterers nutidige oplevelse
(Simpson, 2014).

Den simultane forekomst af multible temporaliteter giver akterer mulighed
for et multifaceteret perspektiv, der tilbyder et repertoire af alternative valg til at
rekonstruere handling i det nutidige gjeblik. Procesteenkning inviterer dermed til et
kik péa potentialitet, som rejser spergsmal om, hvorfor ting bliver, som de bliver, i
lyset af multible muligheder, og tankegangen inviterer til refleksion over forholdet
mellem de givne tingenes tilstand, og de multible muligheder for hendelser til at
have forlebet anderledes (Hernes, 2014b).

I dette perspektiv leegges der derfor vagt pa handling og oplevelse som
grundlag for forstéelse. Saledes er man i den empiriske forskning i hejere grad
nedt til at fokusere p& handlinger for at forstd konsekvenserne af dem.

Mgaderne pa AT kan ses som events, der forbindes i tid og som giver
mulighed for at undersege samspillet mellem forskellige temporaliteter i de
konkrete samtalehandlinger. Denne afhandling bidrager derfor med nye
perspektiver til processtudier, fordi den er udarbejdet pa baggrund af et empirisk
studie, der undersgger temporale dimensioner i situeret handling. Studiet bidrager
ved at studere laering gennem situerede sekvenser af aktiviteter, der udfolder sig i
tid for at fa en bedre forstaelse af, hvordan fortid og fremtid tager del i skabelsen
af nutidig oplevelse og erfaring, og dermed hvordan projektbaseret organisering
udvikler sig over tid.

Behovet for storre opmerksomhed pa temporalitetens betydning i
organisationsstudier er ogsd pointeret, nar det gaelder forskning specifikt rettet
mod projektorganisering. Tidligere forskning vedrerende projektbaseret
organisering opererer naturligt med tid som en vasentlig dimension, eftersom
projektbaseret organisering netop er karakteriseret ved for eksempel projekter, der

afslutter, stramme deadlines og flygtige samarbejdspartnere. Derfor er der allerede
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oparbejdet veerdifuld viden om, hvordan tiden spiller ind pa leringsprocesser i
projektorganisering. For eksempel er der flere forskere, der peger pa, at ledelse i
projektorganisering pa grund af tidsdimensionerne tenderer til at have fokus pa
opgaven eller ”sagen” frem for relationer og samarbejde (Saunders & Ahuja
,2006).

Derudover argumenterer Ibert (2014) for, at man i en saddan organisering
kan operere med to forskellige tidskoncepter, fordi den etablerede organisation
opererer med en cyklisk tid, mens projektet har en linear tid. I forhold til AT
reflekteres det cykliske séledes i det lebende flow af nye forestillinger og
sesonernes skiften, mens forestillingen har en linezr tid i kraft af, at det er en
engangsmission med en specifik deadline.

Bakker vurderer derudover, at tid fortsat er en af de mest fremtredende
dimensioner i projektbaserede organisationer, og at der er behov for nye
konceptualiseringer og forstaelse af, dels hvordan projektorganisationer udvikler
sig over tid, og dels effekter af tidsdimensioner sdsom deadlines osv. i forhold til
processer, outcome og adferd (Bakker, 2010). Begge dele spiller i kraft af det
procesteoretiske grundlag en rolle i denne athandling.

Denne afhandling bidrager til feltet ved at undersege temporaliteters
betydning for leering i dialektikken mellem det unikke (flygtige) projekt og den
blivende organisation. Dette lader sig for det forste gore gennem den specifikke
kontekst - institutionsteatret med bade faste teatermedarbejdere og skiftende
eksterne freelancekunstnere. For det andet lader det sig gore gennem det faktum,
at jeg har fulgt teatrets faste medarbejdere lobende i halvandet ar, hvor de har
fuldfert en lang reekke projekter i form af forestillinger, og derudover har jeg fulgt
udvalgte forestillinger undervejs. Det har givet mulighed for at undersege nye
dimensioner af, hvordan temporale forhold udfolder sig som en lgbende proces

over leengere tid i denne form for organisering.
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Afhandlingens metodiske bidrag

I den seneste forskning omkring sakaldte proces-studier huserer der en
aktuel og lebende debat om, hvordan sadanne studier med fordel gribes metodisk
an (Helin, J. m.fl., 2014; Langley, A., m.fl., 2013). En gengs opfattelse i debatten
er, at proces-studier i organisationer kraver longitudinale forskningsdesign,
hvormed sociale fenomener saledes kan underseges over tid. Undersogelser, der
falder inden for kategorien proces-studier benytter sig typisk af en kombination af
antropologiske metoder sasom interviews og deltagerobservation, der anses som
velegnede til at indfange sociale fanomener over en lengere periode. Blandt flere
forskere eftersporges der dog, at man arbejder med at eksperimentere med og
udvikle disse metoder sarligt i relation til proces-studier, sdledes at man fér gje for
nye metodiske indgange, dimensioner og muligheder for at undersgge processuelle
spargsmél. Denne efterspargsel ses for eksempel i forhold til undersegelser, der
indebaerer temporale dimensioner af organisering (Helin, J.m.fl., 2014; Langley,
A., m.fl., 2013).

Dette projekt er ligesom mange andre forskningsdesign, der har til hensigt
at skabe bedre forstaelse for udviklingen af sociale fanomener og haendelser over
tid, hovedsageligt bygget op omkring deltagerobservation og interviews. Men
undersogelsen udmerker sig ved at undersege, hvordan det sociale feenomen
(leering) indfinder sig og udvikler sig med udgangspunkt i en specifik social
aktivitet: Modet. I denne indsn®vring er der sdledes skabt mulighed for at fa
dybdegaende indblik i, hvordan leringens kompleksitet udspiller sig i ganske
bestemte organisatoriske situationer.

Hovedanalyserne bygger pa fortellinger fra to forskellige forestillinger.
Fortellingerne om disse forestillinger tager udgangspunkt i medehandlingerne

over tid vedrerende disse specifikt udvalgte forestillinger.
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Jeg har dermed eksperimenteret med at gd i dybden med undersogelse af
handlinger under medeaktivitet i forbindelse med to specifikke forestillinger.
Handlingerne er derfor hele tiden undersegt i relation til “situationen”, alias den
aktuelle forestillingsproces i tiden i teatrets kontekst. Det viser sig ogsa konkret i
mine interviews med styregruppemedlemmerne, hvor jeg brugte lydklip fra meder,
der fandt sted et ar tidligere, som jeg afspillede under interviewene for at fa
uddybet forskellige sammenhange under og efter madesamtalerne. Det vist sig, at
denne méde at bruge de empiriske data aktivt som et redskab til at felge udfald af
handlinger i tid, har varet et metodisk greb, der dbnede muligheder for studier af
proces.

Det metodiske bidrag er derfor inkorporeret i det overordnede
forskningsdesign, der udmerker sig ved at zoome ind pd en specifik social
aktivitet i relation til situationen (forestillingen), i kraft af at jeg har fulgt mederne
over en langere periode. Det metodiske bidrag ligger ogsa i maden, hvorpé jeg
aktivt 1 skabelsen af nye empiriske data benytter mig af eksisterende “zldre
empiriske data”. Denne dimension rejser ogsd spergsmal til, hvordan man i
fremtidige studier kan videreudvikle metodiske greb i forhold til undersggelser om

for eksempel tidslige aspekter af organisering.
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Kapitel 2 Om leering og pragmatisme

Introduktion til kapitlet

Dette kapitel er en redegerelse for det teoretiske rammeveerk i athandlingen.
Jeg giver en overordnet beskrivelse af min indgangsvinkel til proces- og
laeringsteori og den ontologisk-videnskabsteoretiske forstéelse, der ligger til grund
for de teoretiske begreber, som bliver anvendt i analysen. Pa den vis tjener kapitlet
ogsa som en introduktion til - og forstaelse af - de centrale begreber, som jeg
betjener mig af i analysen, og som derfor danner grundlag for fortolkningen af,
hvordan leringsprocesserne pd mederne og fra mede til mede former sig.

Som analytisk linse finder jeg hovedsageligt begreber og forklaringer
udviklet af Dewey og Mead brugbare, fordi de fordrer til en forstaelse af det
empiriske materiale som en dynamisk proces af betydningsdannelse, der rummer
muligheder for laering. Dewey og Mead var begge hovedfigurer i den amerikanske
pragmatisme. Deweys begreb om inquiry er det hovedbegreb, der giver analysen
en forstaelsesramme. Deweys begreb fungerer som linse for, hvordan man i lyset

af det kan forsta leeringen i en situation.

Amerikansk pragmatisme og procesteori

En instrukter fortalte mig i et interview at: “En teaterforestilling bestar af
99 % praktik ! For at skabe en forestilling er der altsd mennesker, der méa handle
og gere noget i praksis. Instrukterens udtalelse giver en indikation af, hvad det vil
sige at bekende sig til amerikansk pragmatisme. Pragmatismen kendetegnes netop
ved en interesse i menneskers handlinger som primere udgangspunkt.
Pragmatismens ophavsmand identificeres oftest med Charles Sanders Peirce,
William James, George Herbert Mead og John Dewey, hvoraf Peirce bliver anset

som grundlaeggeren (Lorino, 2014).
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Opfattelsen af, at mennesker hele tiden bliver skabt og formet i vores
sociale processer, er central for pragmatismen. Serligt Dewey og Mead var
grundleggende interessereret i menneskers forstaelse og handlinger i forhold til de
praktiske problemstillinger, de steder pa gennem livet. Det er gennem vores
eksperimenterende og refleksive engagement med hinanden, og de sociale
verdener i hvilke vi tager del, at vi over tid skaber vaner og abenbarer nye
forstéelser og viden, der kan guide vores adferd lebende.

Vores sociale interaktioner skal altsa bade ses som udtryk for vane og kreative
improvisatoriske processer af ny meningsskabelse (Mead 1934). Som Mead helt
konkret slar fast: ”Selves exist only in relation to other selves” (Mead, 1925, s.
278).

Menneskelig adferd anskues dermed som en lgbende udviklende social
proces af meningsskabelse, og adferd er den motiverende kraft for social
forandring (Simpson og Lorino, 2015). Menneskelig erfaring er ikke formet af
praegivne strukturer eller mentale modeller, og viden refererer derfor altid direkte
til individuel og kollektiv menneskelig erfaring. Det betyder ikke, at
pragmatismen afviser tenkning og refleksion. Tankning er i pragmatismen et
instrument til at lege eller eksperimentere i hjernen med forskellige lesninger til
problemerne, men tenkning er integreret med handling (Elkjer, 2004 s. 424).
Handling og tenkning, krop og hjerne gar hand i hand og kan ikke skilles ad,
hvilket leder til en hel central opfattelse hos den klassiske amerikanske
pragmatisme af en ikke-dualistisk forstdelse af verden. Skiller man handling og
teenkning ad, svarer det til, at man accepterer teenkning som verende kognitive
repraesentationer af den oplevede verden, og handling som varende udevelse af
allerede formede reprasentationer. I den optik bliver beveagelse reduceret til
statiske repraesentationer, hvorved det bliver vanskeligt at ejne de relationelle
temporale dynamikker i praktiske organisatoriske situationer (Simpson og Lorino,

2015).
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Dewey beskriver omvendt, hvordan for eksempel stimuli og respons hanger
sammen. Det er ikke stimuli, der satter organismen i bevagelse, det er snarere
organismen, der sa leenge den lever ER i bevagelse. At leve betyder at beveege sig.
Stimulus og respons forstds dermed som gensidigt konstituerende processer
fremfor at vere relateret udelukkende til kausale sekvenser.

Ophavelsen af dualismen betyder i forhold til leering i organisationer, at det
ikke er muligt at dele lering op i henholdsvis individuel eller organisatorisk
leering. Relationen er, som Elkjar beskriver den, transaktionel, det er en gensidig
formation (Elkjer, 2004). Akterer og organisationer er dermed empirisk
uadskillelige, de er forstaet i lyset af, hvordan de producerer hinanden og sig selv
(Helin, m.fl., 2014). I en pragmatisk forstielse kan et analyseobjekt derfor ikke
vare enten individ eller organisation, men kan i stedet for eksempel vere en
problematisk situation eller event, der er kontekstuel og udfolder sig over tid. Den
ikke-dualistiske forstaelse af verden harmonerer og afspejler en procesfilosofi,
hvor organisering ikke kan analyseres som dele i en helhed, og helheden kan ikke
reduceres til summen af de forskellige dele. I stedet studeres situationen eller
eventen som et hele i en enhed (Helin, m.fl., 2014).

Handlinger er konkrete og begrensede, fordi man ikke kan handle i et
vakuum. Handlinger er altid rodfestede i en situation, og det samme er gaeldende
for idéer og teenkning. Derfor er refleksiv teenkning skabt i relation til en bestemt
situation eller et problem. Nar man vil undersege hvordan laringsprocesser
udvikler sig, er det derfor vigtigt at vaere til stede der hvor situationer og
problemer enten opstar i konkret handling eller forseges loses ved hjelp af
droftelser. Jeg har primeert valgt det sidste.

Organisering er i et pragmatisk perspektiv rettet mod de evigt forandrende
mennesker og processer i specifikke kontekster. Lorino beskriver for eksempel
organisering som den permanente kollektive indsats for at transformere verden, og

pa samme tid en indsats for at fortolke denne aktivitet gennem dialogiske
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udvekslinger og skabe mening af det (Lorino, 2013 s. 6.). Hermed understreger
han dels menneskets naturlige eksperimenterende vesen og samtidig, at
eksperimenterne foregar relationelt i vores samspil med hinanden. Derudover
understreger han, at transformeringen sker i kraft af en indsats — det kraever altsa
noget at vere en del af det kollektive fallesskab og bidrage til den lebende

forandring og fortolkningen af den.

Pragmatismens leeringsfilosofi i relation til nyere praksisteoretiske
tilgange

At vi bliver skabt i sociale processer betyder for leering at den er interaktiv
og social og forekommer som en del af vores aktive medleven. Lering og
vidensskabelse opstar i transaktionerne mellem mennesker og situationer snarere
end i selvet og uden for situationer. Viden og handling gar hand i hand, og man
gar ikke fra viden til handling. Leering placeres derimod i de deltagende processer
i organisatorisk praksis (Elkjer og Simpson, 2011). Denne opfattelse gér imod en
kognitiv og traditionel tilgang til leering, der implicerer at det er i mennesket
snarere end mellem mennesker, at der genereres ny viden. Det betyder, at viden
ikke kan anskues som en tingslig sterrelse, der akkumuleres og umiddelbart kan
overfores fra projekt til projekt. Laring er en lebende performativ bedrift, der
genereres gennem vores handlinger i de konkrete (dagligdags) situationer. Viden
er dermed inkorporeret i vores lobende erfaringer og som sadan skaber og
genskaber de vores opfattelser og handlinger i forhold til nye situationer, der
opstar. P4 den made er pragmatismen sakaldt “praksisteori”, fordi der tages
udgangspunkt i akterers handlinger og praksis.

Denne situerede deltagende leringsforstaelse har ligheder med nyere
praksisteoretiske tilgange, der blev bredt adopteret i organisationsstudier i
1990érne udviklet af blandt andre Lave og Wenger, 1991; Brown og Duguid,
1991; Gheradi m.fl., 1998; Schatzki m.fl.., 2001.
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Disse tilgange har blandt andet redder i pragmatismen. Jeg vil her redegore
for, hvordan disse nye praksistilgange adskiller sig fra en pragmatisk
leeringsforstielse med udgangspunkt i Dewey og Mead.

Feelles for de nyere praksisteorier er ideen om organisationer forstaet som
”praksisfellesskaber”. Organisationer forstds i denne optik som kollektiver,
kulturer eller “praksisfallesskaber”, hvor lering sker gennem deltagelse i
organisatorisk praksis (Lave og Wenger, 1991). Ved praksisfellesskaber forstas
praksis som verende sammenflettet i net eller bunder af praksis, som altid er
forbundet til andre praksisser. I Lave og Wengers teori drives og reguleres lering
gennem en modsatningsfyldt dynamik mellem nye og gamle akterer i den givne
praksis (Lave og Wenger, 1991). Praksisfellesskaber er ligeledes af forskellige
forskere blevet konceptualiseret som uformelle samlinger, der ikke bare er
defineret af dets medlemmer, men gennem den delte made hvorpa de ger ting og
fortolker events (Gheradi m.fl., 1998). P4 den made er l®ring gennem
praksisfallesskaber taet forbundet med transmissionen af tavs viden.

Ved at bekende mig til Dewey og Mead er jeg nedt til at stille mig
tilbageholdende overfor idéen om ’praksisfellesskaber”, hovedsageligt fordi det
indebarer en vis kategorisering af akterer til forskellige dele af organisering,
hvilket gar imod en mere processuel helhedsopfattelse af samme, hvor mennesker
opfattes som mere komplekse og sammensatte end som sé. Der foregér imidlertid
ogsa en lgbende debat blandt nyere praksisteoretikere, om hvordan det er muligt at
genkende og definere en praksis” (diskussion pa seminar om praksisteori pa IT-
Universitetet den 14. juni 2014).

I kelvandet pa idéen om “praksisfellesskaber” satte de nye
praksisteoretikere desuden (isar i de tidlige praksisstudier) fokus pa opleringen
fra novice til ekspert. Herved kom spergsmél om lering til at dreje sig om,
hvordan viden reproduceredes i organisationer snarere end kritisk at udfordre og

udvide den, som det for eksempel ses hos Dewey (Elkjer og Simpson, 2011).
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Derudover er det (stadig) karakteristisk for de nye praksisteorier, at der leegges
stor veegt pa betydningen af pre-refleksive eller ubevidste kropsligt indlejrede
handlinger i kontrast til individets bevidste refleksion; der er en arsag til adfeerd,
men den er ikke nedvendigvis tenkt. Dermed tages der ogsa hejde for, at folelser
og intuition har betydning for handling, hvilket er helt i trdd med bade Dewey og
Mead. Problemet er, at disse indlejrede habituelle tilbgjeligheder til handling er
den primeere form for viden i de nye praksisteorier. Det gor det ud fra et
pragmatisk perspektiv med basis i Deweys leringsbegreb vanskeligt at skabe
mening af forandringer i menneskelig praksis (Miettienen m.fl., 2012). En
forstdelse med grundlag i Deweys begreb om “inquiry” fokuserer i kontrast hertil
netop pa, hvordan mennesker kan yde indflydelse pa disse forandringer gennem
inquiry, som i Deweys forstielse ogsd inkluderer teenkning, nar problemer

udvikler sig eller modsatninger i praksis opstér.

Leeringsbegrebet som det bliver anvendt i afhandlingen
Laeringsbegrebet som det bliver anvendt i denne afhandling har rod i
Deweys begreb om refleksiv tenkning (inquiry). Betingelsen for lering er
engagement i inquiry, og tenkning og refleksion er redskaber til det. Det betyder i
forhold til undersogelsen, at jeg analyserer medarbejdernes engagement i inquiry
ved at se pa, hvordan medarbejdernes droftelser skaber nye forklaringer,
perspektiver og/eller handlinger fra mede til mede i den lebende organisatoriske
proces. Saledes forstas lering ikke blot som socialisering, men ogsd som en
kreativ praksis (Elkjer og Simpson, 2011). Inquiry er ifelge Dewey spundet tet
sammen med vane, og hvordan disse heenger sammen, udfolder jeg i det folgende.
En af konsekvensen af samspillet mellem inquiry og vane er, at lering som begreb
ikke kan begreenses til specifik ny tilegnet viden eller konkret endret adfeerd, men

at leering ses som evnen til at kunne @&ndre adferd, nar det er nedvendigt.
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Deweys begreb om inquiry
”Inquiry” er en eksperimenterende undersegende dynamisk proces, hvor
igennem en uafklaret, modsatrettet situation forandrer sig til en mere afklaret

situation. Dewey beskriver inquiry som:

“The controlled or directed transformation of an indeterminate situation
into one that is so determinate in its constituent distinctions and relations as to

convert the elements of the original situation into a unified whole.” (Dewey

1938/1993, s. 104).

Flere forskere understreger, at transformationen fra den uklare situation til
hejere grad af afklarethed skaber en bestemt type erfaring, der igangsatter lering
(Elkjeer og Simpson, 2011; Lorino, 2013; Miettinen, 2000; Evans, 2000; Schields,
2003; Schon,1992).

Elkjeer og Simpson beskriver laeringsprocessen saledes:

“Inquiry is initiated by an uneasy situation (experienced as emotion) that
requires resolution (involving judgement), and which, in turn, produces learning.”

(Elkjeer og Simpson, 2011, s. 73)

Dewey understeger med sit begreb om inquiry den menneskelige
eksperimenterende virksomhed som en central kategori for udvikling af viden og
leering (Pedersen, 2013).

Den uklare situation er altsd en situation, hvor der er tale om en
fornemmelse, folelse eller oplevelse af tvivl eller, at “noget ikke er helt, som det
ber vaere”, og denne oplevelse fordrer en lgsning, der indebarer en vurdering af

situationen. I sidste ende vil der vaere tale om laering. Det er vasentligt at uddybe,
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at det er de dynamiske og modsatrettede relationer, der kendetegner en uafklaret
situation, det modsatrettede er ikke inden i det enkelte menneske. Inquiry
begynder altsa med en folt eller fornemmet oplevelse, og denne transformeres
derefter til et problem, der fordrer losning.

Dewey setter altsd fokus pa det uafklarede som igangsattende for lering,
det er dog nedvendigt, at det uafklarede folges op af en undersegende proces, hvor
man med undren og nysgerrighed arbejder pa at finde arsager til situationen for
derigennem at kunne vurdere situationen og finde lesninger til nye
handlingsmuligheder, der med sterre sandsynlighed kan forandre situationen til
hgjere grad af afklarethed. Processen frem mod disse losninger kraever refleksiv
teenkning, som foregar gennem forseg pd at undersoge og fortolke betingelserne
for situationen for dermed at kunne danne sig idéer, hypoteser eller planer for,
hvordan problemet kan lgses (Miettinen, 2000, s. 6).

Lorino arbejder med en lignende forstaelse af processen, idet han giver
udtryk for, at det handler om at finde “plausible narrative scenarier”, der ger
omstendighederne omkring situationen mere forstaelig (Lorino, 2013). Disse
scenarier skal danne mulighed for at finde en lgsning, der kan afpreves i praksis.
Efter den eksperimenterende afklarings- og fortolkningsproces folger den
praktiske afprovning af, om lesningen ferer til, at den uklare modsatrettede
situation bliver mere afklaret. Afprovningen forer ikke altid til bekreftelse af
hypotesen. Men processen geor alligevel lering mulig, fordi resultatet af de nye
handlinger kan sammenlignes med de oprindelige antagelser, der 14 til grund for
tidligere adfeerd (Miettinen, 2000).

Lorino argumenterer for, at leeringsprocessen forsaget af inquiry rundes af,
nar de lerende oplever, at de nye mader at handle pa, giver dem mulighed for at
genoptage de aktuelle aktiviteter mere meningsfuldt (Lorino, 2015). Det er dog en

fortlebende proces, hvor ny inquiry ofte opstar som folge af den forrige. Der
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opstar hele tiden nye uafklarede situationer ofte i kraft af, at leeringsprocessen
forleber.

Dewey rammesatter inquiry som en helt igennem social proces, der
lobende udfolder sig, ndr mennesker engagerer sig med hinanden, og betydninger
konstrueres (Elkjer og Simpson, 2011). Det er i denne iboende sociale proces, at
transformationen fra uafklarethed til afklarethed (from indeterminate to
determinate) fremkommer og lering finder sted. Lorino laegger ogsa vagt pa den
dialogiske karakter af laeringsprocessen. Han fremhever, at inquiry er integreret i
en bestemt situation, og situationen er kilde til uventede begivenheder og
overraskelser. De uforudsigelige dynamikker under dialog er bestemmende for
leeringsprocessens tidslige forleb (Lorino, 2013 s. 54).

For at en inquiry-proces skal fuldendes, er der nedt til at finde béde
abduktion, deduktion og induktion sted. Den uklare situation udleser narrative
scenarier, der udmenter sig i abduktion, igennem hvilke de nye ideer og hypoteser
udvikler sig. Herefter folger en proces, hvor man deduktivt arbejder pa at udforske
disse idéer til konkrete beslutninger om videre handling. Endelig folger den
praktiske afprevning — induktionen. P& meder ser man typisk kun dele af inquiry
processer sasom abduktion og deduktion, hvorimod induktion (afprevning) ofte
sker efterfolgende (Lorino, 2014b).

Begreberne abduktion, deduktion og induktion indgar i nyere forklaringer
og fortolkninger af Deweys begreb om inquiry. Disse er anvendelige i analyserne
af teatrets meder, fordi det gennem disse begreber bliver muligt at pinpointe
momenter i samtalerne, hvor vesentlige vendepunkter finder sted, hvilket er
afgerende for leringen.

Nedenstaende model (figur 1) viser inquiry processen, som den foregar. Jeg
har tilpasset modellen ved at illustrere hvor abduktion, deduktion og induktion

finder sted i processen.
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Figur 1 Deweys inquiry proces

Idea,
concept
Induktion Solution of the problem
and control of the action
5. Testing the hypothesis 1. Disturbance and uncertainty:
in action habit does not work

Deduktion k

2. Intellectualization and
definition of the problem

/L Abduktion

3. Studying the conditions of
the situation and formation
of a working hypothesis

4. Reasoniang

Dewey's inquiry proces, model af Miettinen, 2000, s. 65. Modellen
har jeg tilfort abduktion, deduktion og induktion, for at demonstrere
hvor de harer til i processen.

Et made pa teatret er et socialt forum, hvor kommunikationen udspiller sig i
kompakt form. Det gor meder velegnede til at studere hvordan inquiry udvikles i
et helt igennem socialt forum, og hvordan den forekommer og forleber under
dialogen. Derudover er formélet med de valgte meder netop problemlesning,
refleksioner og vurdering af teatrets arbejdsprocesser. Det gor mederne ideelle for
denne undersegelse, fordi problemlosning og forslag til handlingsendringer er
indlejret i leeringsprocesserne. Pa teatrets meder finder der typisk abduktion og
deduktion sted, fordi det er her deltagerne definerer og underseger arsager og
mulige losninger til problemerne.

Samtidig er mgderne centreret omkring evaluering af forestillingsprocesser
(situationer), der har fundet sted. Aktererne kan derfor som oftest i

udgangspunktet ikke @ndre den, men mé& “ngjes” med at vurdere processen i

44



relation til de oprindelige antagelser, der 14 til grund for tidligere adferd. Denne
proces kan ogsa indeholde og igangsette inquiry, og de nye idéer og hypoteser,
der udvikles pa medet, er oftest nedt til at blive anvendt i forbindelse med nye
(ukendte) forestillingsprocesser (situationer).

I analysen af mederne adskiller jeg konkret gestus, der er henholdsvis
abduktive, og deduktive pa folgende made: De abduktive gestus betegner det som
mon kunne ske, de deduktive gestus det som skulle/burde have sket eller det, som
man resonnerer bor ske fremover. Disse er tat forbundne og spundet ind i
hinanden pa mederne. De abduktive gestus er essentielle for inquiry, fordi det er i
den abduktive handling, at der skabes variation og nyt i erfaringsdannelsen. Som
Simpson beskriver det: “The abduction represents a spontaneous performative
principle of action that introduces variation and novelty into experience” (Elkjer
& Simpson, 2011, s. 67).

Det gor pa den ene side mederne ideelle for undersegelsen, fordi det er i
denne fortlebende proces, kompleksiteten omkring lering i den kunstneriske
organisation fremkommer. Det gor pa den anden side ogsd mederne vanskelige for
undersogelse af leering, fordi afprevning af ny handling (induktion) forsaget af de
nye ideer, bliver sverere at forfelge som forsker, fordi den ikke kan forbindes med
den specifikke situation (den omtalte forestilling). Det er en af arsagerne til, at jeg
har valgt at folge mederne og udvalgte forestillingsprocesser over forholdsvis lang
tid pa teatret for at fd mulighed for at felge eventuel ny handling, der har veret
omtalt som ideer eller forslag pa tidligere moder.

Taget det lobende samarbejde med de skiftende kreative ledere i
betragtning, m& man med Dewey’s begreb om inquiry antage, at potentialet for
leering 1 organisationen ma vare omfattende. I en sddan organisering er der hgj
sandsynlighed for, at forventninger ofte ikke stemmer overens med udfald, og at
der mé veare processer med hej grad af diskontinuitet. Derudover ligger der i selve

den kreative proces altid elementer af noget uforudsigeligt. Samtidig er laeringen
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udfordrende, fordi de nye situationer muligvis fordrer andre lesninger end de

forrige.

Deweys begreb om erfaring

Deweys begreb om erfaring er fundamental for forstaelsen af hans
leeringsfilosofi. Erfaring er for Dewey indbegrebet af vores livsproces og resultatet
deraf. Erfaring er den lebende gensidige formation af individ og milje, eller man
kan sige, erfaringen er transaktionen mellem individ og milje. P4 den made er
erfaring bade proces og produkt (Elkjer, 2004 s. 420). Al erfaring lever videre i
nye erfaringer, og erfaring inkluderer bade teenkning, viden, intuition og krop. At
blive vidende er ifolge Dewey kun én made at erfare pa. Nar man skal undersoge,
hvordan erfaringer planter det saed “at blive vidende” handler det om, hvordan
man engagerer sig i refleksiv teenkning (inquiry). Det er derfor ikke al erfaring, der
er lige effektiv i forhold til at igangsette leeringsprocesser — heller ikke den type

erfaring, der har til formal at skabe viden.

”Wholly independent of desire or intent, every experience lives on in further
experiences. Hence the central problem of an education based upon experience is
to select the kind of present experiences that live fruitfully and creatively in
subsequent experiences. Everything depends upon the quality of the experience

which is had”. (Dewey, 1925/1953, s. 27)

Dewey understreger, at al erfaring ikke er lige effektivt og brugbart i
forhold til at skabe leering. Der er forskel pé kvaliteten af vores erfaringer med
henblik pé at generere laering, hvilket i forhold til teatrets meder betyder, at
medlemmerne ikke nedvendigvis leerer pa grund af det faktum, at de er deltagende

og taler sammen om problemstillingerne. Det har en betydning for leringen,
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hvordan de taler sammen, og hvorvidt og i hvor hej grad dreftelserne ansporer til
inquiry og udvikling heraf.

Handling i sig selv er ikke fyldestgerende for, at en person har lert noget.
Laering kraever, at mennesker forstdir sammenhangen mellem handling og

konsekvens, og at personen kan bruge den forstéelse i praksis.

Deweys begreb om vane

Vane er traditionelt blevet opfattet som stimulus-respons reflekser, der ikke
fordrer teenkning, men som er baseret pa automatik (March og Simon, 1993).

Dewey begreb om vane skal derimod ikke forstds som faste menstre af
handlinger, men skal derimod forstds som vores tendenser til, forkerlighed for
eller umiddelbart naerliggende mader at handle og reagere pa i givne situationer.
Der er altsé fokus pa det, der svakker eller forsteerker vores tendenser til at udfore
handlinger pé bestemte mader fremfor selve handlingerne. Vane er ikke en

gentagelse af specifikke handlinger. Dewey definerer sit begreb om vane saledes:

“The essence of habit is an acquired predisposition to ways or modes of
response, not to particular acts except as, under special conditions, these express
a way of behaving. Habit means special sensitiveness or accessibility to certain
classes of stimuli, standing predilections and aversions, rather than bare

recurrence of specific acts”. (Dewey, 1922, s. 32)

Vane er dermed ikke fast, og det er netop vanens foranderlighed, der giver
mulighed for forandringer i social praksis. Disse endringer sker pa baggrund af de
leerende processer beskrevet som inquiry. Dewey fremhaver, hvordan vane pa en
gang er objekt, ressource og udfald af inquiries, nar han endvidere definerer vane

saledes:
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“Habit is that kind of human activity which is influenced by prior activity
and in that sense acquired; which contains within itself a certain ordering or
systematization of minor elements of action; which is projective, dynamic in

quality, ready for overt manifestation”. (Dewey, 1922 [1957] s. 40-41)

I folge Dewey er vanen derfor ikke en reprasentation af bestemte
handlinger, det er heller ikke udfaldet af handlinger, men snarere en tilegnet
ressource eller sagt mere preecist — en medierende ressource, der forbinder den
aktuelle handlingssituation med, for det forste, dets sociale og organisatoriske
kontekst (for at sikre gensidig forstaelse og forudsigelighed) og, for det andet, dets
temporale kontekst (hvad der skete for, og hvad der kommer til at ske). P& den
made er vanen en organiserende ressource (Lorino og Simpson, 2015). Dewey

forklarer det pa felgende méade:

A person teaches himself to think of the results of acting in this way or that
before he acts. He learns to influence his own conduct. An inchoate activity taken
in this forward-looking reference to results constitutes a motive. When a man is
going to act he needs to know what he is going to do — what the quality of his act
is in terms of the consequences to follow”. (Dewey, 1922 [1957] s. 121)

Det betyder blandt andet, at nar en handling udleses af disse medierende
ressourcer (vane), vil akterer relatere deres umiddelbare adfeerd til en bredere
temporal sammenhang mellem fortid og fremtid. Vaner kan med andre ord forstas
som oversattelser af diffuse teleologiske sociale motiver til umiddelbare
handlinger.

Vaner er altsa ikke bare vores tilleerte afseet til adfeerd og til at respondere

pa adfzerd, vaner giver os ogsa mulighed for at kende og forudse vores egen og
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andres adferd i givne situationer, sdvel som hvordan situationer kommer til at
udvikle sig.

Dewey forklarer endvidere:

”As soon as we have projected (an end), we must begin to work backward
in thought. We must change what is to be done into a how, the means whereby.
The end thus reappears as a series of nexts. Only as the end is converted into
means is it definitely conceived, to say nothing of being executable. Now the thing
which is closest to us, the means within our power, is a habit’. (Dewey 1922

[1957], 5.36-37)

Forbindelsen mellem den aktuelle situation og det for omtalte medierende
motiv for handling er hverken automatisk eller givet pa forhdnd. Det mé altsa
revurderes i hvert eneste nutidige gjeblik selv i umiddelbart simple situationer.
Forholdet mellem bestemte typer af situationer og handlinger tilegnes og tilpasses
lebende gennem de pagéende situationsbestemte vurderinger, som vores erfaringer
udgeres af. Vane kan derfor ikke kategoriseres som tankelos repetition som folge

af disse lobende vurderinger, hvilket Dewey slar fast saledes:

"We must protest against the tendency in psychological literature to limit
habits meaning to repetition. It assumes from the start the identity of habit with
routine. Repetition is in no sense the essence of habit. Tendency to repeat acts is

an incident of many habits but not of all”. (Dewey, 1922 [1957] s. 41-42)

Nar inquiry optreeder, er der tale om, at vane bliver afbrudt. Noget gar ikke,
som man havde forudset eller forestillet sig. Udfaldet af inquiry er, at vores vaner
forandrer sig. Det vil sige vores tendenser til eller forkaerlighed for at handle pa

bestemte mader 1 bestemte situationer forandres.
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Hvordan kan man forsta “en situation”?

Nar inquiry, som Dewey forklarer, er “situeret” i en bestemt situation,
bliver det relevant at definere forstaelsen af “en situation”. Der er begranset med
specifikke teoretiske udredninger omkring definitionen pé en situation. Lorino
beskriver, hvordan situationer pa én gang er igangsat af og er produkter af inquiry
(Lorino, 2013). P& den made er inquiry influeret af situationen, men redefinerer
den ogsa hele tiden.

Ordet situation” betegner ikke et bestemt objekt eller en bestemt event,
eller en reekke af events, fordi vi oplever aldrig eller bedemmer objekter og events
isoleret, men kun i sammenhaeng med en kontekstuel helhed. Derfor kan man
forstd situation som en oplevet kontekstuel verden, i hvilken noget sker. Lorino
definerer en situation som aktive forbindende objekter, temporale og spatiale
omstendigheder af events og individer, der former en kontekstuel helhed (Lorino,
2013).

Det veesentlige i denne forstaelse er, at en situation aldrig star alene, den er
altid formet i tid og sted i den sociale kontekst. Den er forbindende objekter, der
skal ses i en sammenheng. Selv om situationen er unik, vil man ofte i inquiry
processen forsege at linke den til fortidige situationer, der involverer lignende
narrative set up 1 hab om at fa svar pa spergsmalet: Hvad kommer sa? Det svar er
udsat for uvisheden omkring, hvad vej vinden bleeser for den unikke situation, og
det forandrer sig labende. Det er derfor, at de fortidige situationer ikke altid er lige
hensigtsmaessige, nar de skal informere om nutidig handlen.

Inquiry er situeret, hvilket medforer, at dets temporalitet er forbundet med
temporaliteten 1 den situation, der udvikler sig. Situationen bliver ved med at
udvikle sig, imens den bliver undersegt, den er aldrig helt under kontrol og kan
hele tiden genere nye inquiries pd uventede tidspunkter. Uafklarede situationer er

ikke kun igangsettere af inquiry, de kan ogsa forekomme pa grund af inquiry.

50



Inquiry indtreeffer, nér situationen indeholder en kompleksitet, der muligvis
gor det nedvendigt at genopfinde praksis og udvide handlemader, og inquiry

slutter, nar situationen igen er stabil og mere afklaret.

Meads idé om spejling og at "kunne saette sig i hinandens sted”

I Meads forstdelse af kommunikation er den lebende udveksling af
betydninger i samtale styret af gestus og respons. Flowet i disse gestus og
responser er en konstant emergerende (selvgenererende) proces. Al praksis opstar
ifolge Mead i den relationelle gestik og respons i samtale, hvor betydningen, som
de samtalende tilskriver til sig selv og de sociale situationer, er konstrueret og
rekonstrueres lgbende. Det er altsd gennem vores sociale interaktioner, at vi bliver
refleksivt bevidste om os selv, og pa samme tid giver det os mulighed for at yde
indflydelse pa betydninger udledt af andre. Mead forklarer, hvordan en persons
tale og gestik skaber respons hos en anden person, som igen skaber en tredje
respons, det er en lgbende cyklus af kommunikation. Selvet udvikler sig ved at
adoptere andres attituder for at kunne se sig selv refleksivt som objekter i egne
konverserende kontekster. Derfor kan selvet ikke eksistere uden et fallesskab
hvorigennem andres attituder eksisterer i erfaringerne, hos dem der deltager i
feellesskabet (Simpson, 2014). Man kan kalde denne adaption af andres attituder
for at se sig selv refleksivt for ’spejling”.

I Meads terminologi er enhver gestus i en samtale en made, hvorpd man
gransker betydningen af en situation, det er ikke sa meget et udtryk for hvad er”,
som det er en forsigtig eller tentativ test af, ”hvad der mon métte komme”. Vi
udvikler gennem denne lobende fortolkningsproces en kapacitet til at foregribe
andres responser til egne gestus.

I forhold til tilbagevendende eksterne kunstnere pa teatret kan begge parter i

hgjere grad foregribe ”den andens respons”, hvilket kan lette samarbejdet.
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Mead beskriver samtale som en lebende dynamik af gestus og respons i
hvilken situationer lgbende rekonstrueres, nar de samtalende ser hvad der sker
gennem hinandens gjne (Mead, 1934). Samtale er dermed ikke blot overforsel og
reception af sproglige udtalelser, det er det medium gennem hvilke socialt
koordinerede handlinger opstar. Enhver gestus i en samtale, hvad enten det er
sproglige udtalelser, stilhed, kropssprog, humer eller andet, er en made at
kulegrave betydningerne af en situation og teste, hvad der mon skal ske neaste
gang. Nar vi gestikulerer, sender vi ikke bare en besked, vi forseger ogsa at
forestille os de mulige responser vores gestik affeder. Der er tale om en
meningsskabende proces, der kraver, at man formar at placere sig i den andens
sted: Den anden vil handle pa den og den méde, s vil jeg handle sadan her. At
kunne satte sig i en andens sted er ikke bare befordrende for meningsskabelse, det
er ogsa befordrende for laering, fordi inquiry processer ogsé kraver, at man kan
seette sig i hinandens sted i processen mod at udvikle nye handlingsmuligheder.

Hvordan inquiry udvikler sig afhenger blandt andet af, “hvis sted” man
bruger energi pa at sette sig i, for at skabe nye forbindelser mellem handling og
konsekvens i de situationer, der opstir. P4 et mode er det mest neerliggende at
sette sig i de menneskers sted, der er til stede ved medet for at kunne forsta
hinanden bedst muligt, men det kan ogsé skabe en barriere for at satte sig i

vaesentlige personers sted, der ikke er til stede.
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Samtale som interaktion eller transaktion

I en klassisk interaktionistisk model er dialog en delt” aktivitet. Dialog har
til formal at fjerne en slags uklarhed, der er oplevet ved de forskellige involverede,
gennem deres respektive forstaelser. De samtalende reesonnerer sammen, pa
samme made som tennisspillere spiller sammen. Den klassiske interaktionistiske
model har fokus pa interaktionen i dialogen, for eksempel pa akterernes fokus pa
at yde indflydelse p& hinanden. Dermed nedtones ’situationen” og dets
uigenkaldelige transformationer. Situationen i en interaktionistisk analyse
behandles som en unik referentiel ramme, der er delt af deltagerne. At nedtone
betydningen af situationen kan lede til et reprasentationelt blik pé dialog.
Kommunikationsprocessen ses som justering mellem forskellige reprasentationer
af situationen. Man skaber “delt viden”.

Som Tsoukas skriver: “Der udvikles muligvis delt viden, der kan
repreesentere forskelligheder og konsekvenser” (Tsoukas, 2009). Dewey var
derimod forbeholden overfor selve konceptet ”viden”, som han fandt for statisk.
Viden er altid kontekstuel, fordi den relaterer sig til en specifik inquiry (Vo og
Keleman, 2012). Viden er derfor altid til en vis grad aben og ufuldkommen
(Elkjeer og Simpson, 2011). Dewey foretrak at bruge udtrykket warranted
assertion (berettiget postulat) til at beskrive den viden, der udspringer af inquiry,
snarere end “viden” (Vo & Keleman, 2012).

I Dewey og Bentleys forstéelse hanger interaktion og transaktion sammen
med “situation” og inquiry. I deres forstaelse er interaktion” en form for inquiry,
der har karakter af, at det antages, at events er blevet tilfredsstillende beskrevet.
”Transaktion” kan derimod forstds som en form for inquiry, der karakteriseres af,
at eksisterende beskrivelser af begivenheder kun accepteres til at vere tentative
eller forelabige (Dewey & Bentley, 1949/2008). Nye beskrivelser af aspekter og

faser i eventen kan fremkomme pa ethvert givet tidspunkt i inquiry.
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Transaktion i forhold til en samtalesituation indebarer, at betydning ikke
kan tilskrives hver enkelt deltager i en proces, der leder til kompromiser mellem
de forskellige synspunkter udtrykt i samtalen, snarere at betydningen lebende
udvikler sig under selve samtaleprocessen. Samtale kan saledes forstds som en
lebende proces af sedvanligvis subtile gensidige re-orienteringer (Dewey og
Bentley, 1949/2008).

Transaktion i samtale er dermed ikke, som Tsoukas beskriver det, den
“delte” eller “fzlles” skabelse af flere deltagere, men snarere den lebende
regenerering af forskelle. Vi forstér ikke nedvendigvis det samme, selv om der er
tale om transaktion i samtalen, men refleksivitet opstar i transaktioner, nar vi
forseger at satte os i hinandens sted (Lorino og Simpson, 2015). Selvbevidsthed
genereres dog ikke under vilkér, hvor habituelle handlinger ikke afbrydes, det er,
nar uventede muligheder kraever nye betydninger, at behovet for refleksion opstér.

Mead pointerer samstemmende, at vi naturligt beerer vores vaner med os i
hver eneste samtale vi forer, og det er ogsd i samtalen at vores dispositionelle
attituder bliver testet og justeret for at skabe bedre mere praktisk brugbare
forstéelser af den eksisterende situation. I sidste ende transformeres selvet og dets
disponering for handling gennem samtaler, og transformeringen sker saledes i
relation til andre selver (Mead, 1934).

Ifolge Lorino og Simpson er transaktion i samtale ikke blot relationel, den
er ogsa temporal.

For eksempel kan man have en situation, hvor deltager A bevager
situationen i én retning, der er ny for B, og B responderer ved at flytte situationen i
en retning, der er ny for A osv. Nuet konkretiseres p4 den made gennem den
gentagne tur-tagning. Undervejs i samtalen kreeres hypotetiske regnskaber med
fortiden, usynlige forventninger til fremtiden og de forskellige elementer i den
gradvise udvikling af de dialogiske dynamikker er temporalt forbundne og

indbyrdes afhengige (Simpson og Lorino, 2015).
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Leeringsbegrebets betydning i praksis for undersggelsen

Deweys processuelle filosofi indebarer, at man sjalendt kan forvente at se
inquiry i sin helhed pa meder. Det er et interessant vindue, hvor man (méske) kan
se vaesentlige elementer af inquiry sdsom abduktion og deduktion. Mederne kan
vise eksempler pa, hvordan abduktionen, der er vesentlig for inquiry, den
forestilling om hvad mon, der kraever, at man kan satte sig i en andens sted, og
som gennem de nye forestillinger om, hvad der mon kunne vaere sket “hvis”, eller
hvad der kan ske "’hvis”, kan skabe nye idéer eller forestillinger om situationen.

P& meder ser man derfor typisk et lille vindue i en inquiry proces, der
fortsetter i tid og rum, som jeg vil argumentere for, angiver, at man kan tale om
lcerende mader. For at inquiry processer skal fuldendes, er der dog ogsa nedt til at
forekomme ny handling (induktion), hvilket man sjaelendt har mulighed for at se
pad meder. Disse handlinger kan man som forsker fa viden om gennem interviews
og observationer andre steder pa teatret end mederne og dermed fa viden om,
hvordan inquiry processerne er forlebet videre pé teatret. Denne viden vil dog
aldrig danne et fyldestgerende billede, fordi de potentielle effekter af abduktion og
deduktion pad mederne ogsd er subtile og opleves forskelligt for aktererne pa
teatret. Derudover kan de forekomme over meget lang tid forskellige steder pa
teatret i forskellige situationer og sammenheenge. Men interviews og observationer
vil dog give mulighed for at eksemplificere inquiry processer, der er forekommet i
sin helhed, eller eksemplificere dele af inquiry, som af den ene eller anden grund
ikke har udviklet sig til en “hel” proces, hvor bade abduktion, deduktion og
induktion er synlig.

Deweys forklaring af abduktion som verende “der hvor der skabes
variation og nyt i erfaringsdannelsen” er i undersegelsen vejledende for, hvornér
jeg vurderer, at der finder inquiry sted pa et aktuelt mede. Kriteriet, for hvornar

der finder abduktion sted pa mederne, beror dermed pa min vurdering af, hvad der
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kan betegnes som “nyt”, eller hvornér der er “variation” i mederne. For at kunne
foretage disse vurderinger har det vaeret nyttigt at folge mederne over et langt
tidsspaend, fordi jeg derved har kunnet oparbejde kendskab til “typiske” temaer,
anskuelser eller vurderinger pa mederne. Det har dannet grundlag for at vurdere,
hvornér noget skiller sig ud. Vurderingerne af abduktion vil dog altid bero pa et
skeon, og i den sammenheng har min umiddelbare oplevelse af stemninger og
folelser ogsa haft betydning for vurderingen. I erkendelsen af, at ét menneskes
sken kan vaere ganske anderledes end informanternes egne oplevelser, har jeg ogsa
anvendt interviewene til at “teste” disse sken og sammenholde informanternes
oplevelser med disse.

I nogle tilfelde har jeg @ndret min egen vurdering efter et interview, hvis
den ikke stemte overens med informanternes.

I forhold til hvornér jeg har vurderet noget som en abduktion, har det for
eksempel veret i situationer, hvor jeg har haftet mig ved et nyt perspektiv
vedrerende en situation, der har angivet en form for vendepunkt i samtalen. Det
har ogsa veret i situationer, hvor nye idéer eller til potentiel handling er dukket
op. Endelig har det veret i situationer, hvor der er blevet skabt en abenhed, der
har inviteret til variation eller nyt i erfaringsdannelsen. Det har vist sig, de
situationer, hvor jeg har vurderet, at der var tale om abduktion har haengt tet
sammen med, at aktererne har gjort forseg pa at “sette sig i den andens sted”. Ofte
har ”den anden” i den sammenhang veret de eksterne kunstnere, der er
noglepersoner for forestillingerne, men som ikke har deltaget i mederne selv. Det
har ogsa vist sig, at abduktion ofte har hengt sammen med samtaler, hvor
konkrete narrative scenarier af haendelsesforleb og situationer i forbindelse med
forestillingerne har fyldt meget i dialogen.

I forbindelse med vurdering af deduktion finder der generelt mange
deduktive gestus sted pa mederne. Det er umiddelbart nemmere at reesonnere sig

frem til hvad, der burde vere sket (i den idéelle verden) end at se nye potentialer.
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I de tilfelde hvor de deduktive gestus ikke er en aflgber af abduktion, kan de ikke

defineres som en del af inquiry.
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Kapitel 3: Empiri og metodologi

En forskningstilgang med udgangspunkt i pragmatismen

Begrebet brugbarhed i forskning var et negleord for Dewey i relation til,
hvad han ansa for ”god forskning”. Det var netop et enske for mit studie fra
begyndelsen af, at det skulle vare brugbart for praktikere i kulturorganisationer.
Idéen udsprang af de praktiske udfordringer jeg selv havde haft som producent, og
som jeg ogsd oplevede, at mange andre praktikere medte i arbejdet med at
organisere kunstprojekter. Kriteriet om brugbarhed havde jeg ogsa dreftet med
Pluss, der ligeledes ansé det som afgerende, at studiet kunne skabe forandring i
praksis — bade for kulturorganisationer, men ogsé andre former for organisationer.
At jeg onskede at streebe efter, at projektet kunne blive brugbart, var saledes
afgerende leenge for, jeg blev bekendt med pragmatismen.

Dewey bestrabte sig, gennem begrebet brugbarhed, pa at bygge bro mellem
to dominerende dualistiske opfattelser af ”god forskning”, som varende enten
”stringent” eller “relevant” (Vo m.fl., 2012). Hvor metodologisk stringens
traditionelt set opnds gennem standardiseret dataindsamling og analysemetoder,
hvor det ultimative formal er at udvikle universelle principper, der beskriver
verden, opnads metodologisk relevans gennem kontekstspecifikke tiltag, der
frembringer konkrete mere situerede anbefalinger til praksis (Vo m.fl., 2012).
Begrebet brugbarhed inkorporerer for Dewey to aspekter, der tilgodeser bade
relevans og stringens. Spergsmalet om relevans er det normative aspekt om "hjelp
til organisering i praksis”. Spergsmalet om stringens er kravet til troverdighed og
palidelighed.

At en undersegelse er brugbar, betyder for Dewey, at der bliver skabt nogle
betragtninger, der kaster lys over de vanskeligheder, vi oplever og erfarer, som gor

os 1 stand til at mede og handtere dem med et sterre udbytte (Vo m.fl., 2012).
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Teorier skal altsd udvikles og bedemmes i forhold til deres brugbarhed i relation
til at lase problemer i praksis.

Kravet om troverdighed og paélidelighed opnas gennem teori, der
indeholder en rimelig grad af indre dialektisk konsistens, der bringes i balance
gennem metodiske omstendigheder, gennem hvilke den overbevisning, der er
taget under overvejelse, kan nés (Vo & Keleman, 2012).

Den méde, hvorpa jeg har bestreebt mig pa at gere undersggelsen og
afhandlingen brugbar, er ved at demonstrere konkrete situationer, hvor laring
forekommer og udvikles og ogsa hvor laering begraenses. Mit hab er, at det kan
vaekke genkendelighed hos folk, der kan skabe nye overvejelser til praksis
omkring organisering af meder og evaluering.

I min pragmatiske tilgang, der som beskrevet indebaerer en kraftig
betaenkelighed overfor alle former for dualismer, kan jeg dog ikke overse, at der
bade i undersogelsens problemstilling og folgelig ogsa i mit forskningsdesign er
indlejret en velkendt dikotomi mellem kunsten og det administrative/ekonomiske.

Pa den ene side har jeg hele tiden forsegt at “arbejde mig uden om” denne
dikotomi ved at forsege at fremhave situationer med inquiry ved
problemstillinger, hvori kunst og administration netop ”smelter sammen” og bliver
et komplekst hele, hvor de to aspekter ikke kan adskilles i det konkrete praktiske
arbejde.

P& den anden side har det netop veret bestemte former for inquiry, hvor
leeringens kompleksitet netop udfolder sig i denne sammensmeltning eller
dikotomi, der har haft min serlige interesse. Kunstens autonomi kontra
strukturelle forhold rejser til stadighed bade i litteraturen og 1 praksis
grundleeggende speorgsmal omkring organisering i kunstneriske organisationer.
Disse inquiry-processer og kompleksiteten ved denne dikotomi har netop vearet

igjefaldende under styregruppemederne.
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Mit eget standpunkt omkring ophavelse af dualismer har saledes varet
arsag til, at jeg i afhandlingens titel faktisk ikke enskede at fremhave dikotomier
ved for eksempel at modstille ”projekt” og “organisation”. Alligevel er det ogsa
min oplevelse, at denne modstilling er genkendelig for mange, der arbejder med
projektbaseret organisering, og fremheavelsen er maske netop derfor med til at
skabe den identifikation med feltet, der kan vaekke fagfolks interessen for at laese
(i) den. Jeg har ligeledes i analysen fundet det forkert helt at afvise idéen om, at
der i balancen mellem kunst og struktur er en dikotomi, man er nedt til at tage
hgjde for. Faren ved at fremhave disse er dog, at man kan overse, at stort set alle
medarbejdere og ledere pa teatret i deres arbejde lever med og praktiserer
kombinationen og balancen mellem kunst og struktur i forskellige sammenhenge.

I mit arbejde med undersggelsens forskningsspergsmal vil jeg argumentere
for, at jeg med held (eller stringens) som undersggelsen har udviklet sig, har
arbejdet mig frem til stadig sterre grad af nedtoning af denne dikotomi. Séledes
blev det forskningsspergsmal jeg i forste omgang arbejdede ud fra nemlig:
Hvordan udvikles lering i samspillet mellem den unikke forestilling og den
permanente organisation omformuleret til den nuvarende, der er mere tro mod
pragmatismen, nemlig: Hvordan udvikles lering pd AT som projektbaseret
organisation? Denne mere holistiske formulering angiver et storre incitament til at
fokusere pa, hvordan lering er og ma blive et falles anliggende for alle ledere og
medarbejdere pé teatret, hvad enten de er lost eller fast ansatte pa teatret. Den
giver et storre incitament til at integrere projekt og organisation i lebende nu’er.

Pa trods af det abenlyst gunstige i at rette et mere holistisk fokus, er jeg
ogsa nedt til at forholde mig til de elementer af dikotomi, jeg medte i praksis, eller
der blev italesat blandt medarbejderne pa teatret. Ved at negligere dikotomier er
der med andre ord omvendt en fare for, at man kan blive opslugt af en romantisk
forestilling om, at vi dybest set alle i praksis arbejder med de samme mal, man kan

blive foranlediget til at tro, at den viden, der bliver produceret vil vere til gavn for
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alle. Det er dog ikke tilfeeldet. Svenningsen papeger, at hver gang man udelader et
emne eller skojter hen over det, er der en risiko for, at den viden der bliver
produceret, vil veere meningsles, ubrugelig eller endda skadelig for andre. Hermed
erkender man ogséd, at videnskabelige bestrabelser er politiske og indebarer
moralske standpunkter (Svenningsen, 2004 s. 68.-69).

I forbindelse med et interview med et styregruppemedlem indgik
overvejelser om balancen mellem kunst og ekonomi som en red trad gennem hele
samtalen. Samtalen fandt sted i slutningen af case-studiet, hvor centrale personer i

styregruppen var blevet udskiftet med andre. Styregruppemedlemmet sagde:

”[ den gamle styregruppe var producenterne jo de kreative teams taleror,
sa stod kampen jo der, og jeg var den, der kcempede for regneark og stempelark.
Men nu springer jeg jo over pad den anden side af bilen, sa vi far en eller anden
form for balance. Havde man sat en ny person ind i gruppen i en pose honning
med langt fedtet har og neesering, som synes alt for kunsten, sa var jeg jo blevet

endnu mere fascist. Sa havde jeg jo dukket op i lak og leeder og SS”.

I arbejdet med at skabe balance ligger der en indlejret dikotomi,
styregruppemedlemmet hopper over pa den anden side af bilen. Denne dikotomi
er nadt til at veere en del af den videnskabelige fortelling, fordi man ved at
negligere den kan ende med en historie, der ikke formar at tage analytisk stilling.

Da interviewet var ved at né til ende spurgte styregruppemedlemmet, svem
jeg holdt med, underforstaet kunst eller administration/ekonomi? Jeg forsegte i
forste omgang at krybe udenom spergsmalet, ved at afvise at jeg skulle "holde
med nogen”. P& den ene side fordi jeg fandt problemstillingen for kompleks og
mangesidet til, at det overhovedet kunne give mening at tale om at holde med
nogen. Pa den anden side fordi jeg pa det tidspunkt ikke var néet til at analysere

mit materiale sa tilstreekkeligt, at jeg kunne std inde for et normativt spergsmal af
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den kaliber. Det afvigende svar stillede styregruppemedlemmet sig dog ikke
tilfreds med. Jeg fortalte ham derfor om mine indledende iagttagelser, der pa det
tidspunkt pegede i retning af, at styregruppemedlemmerne i deres samtaler strebte
efter en styret forudsigelig proces, hvormed kan de kunne opfylde succeskriterier
om at fa en presset ekonomi til at ha@nge sammen og vere i stand til at
tilfredsstille deres medarbejdere i1 forhold til for eksempel arbejdstid, selv om de
dybest set godt vidste, at den kunstneriske proces som oftest netop ikke er
forudsigelig. (Senere fik denne forklaringsmodel omkring styregruppemederne,
ikke nevnevaerdig betydning for analysen, men det er ikke relevant i denne
sammenheng). Ud fra mit svar konkluderede styregruppemedlemmet, at jeg jo sa
holdt med kunsten, hvilket jeg undlod at kommentere pa. Hvad han syntes om mit
svar, eller hvorvidt han oplevede en form for genkendelighed i det, ved jeg ikke,
men jeg oplevede, at han virkede tilfreds med at fd et svar.

Pragmatismen har bade fungeret som en uvagerlig ledetrdd i
forskningsdesignet, men ogsa veeret til genstand for en grad af analytisk modstand
i spergsmélet om dikotomi/dualisme i organisationen. Jeg vil dog argumentere for,
at ophavelse af dualisme ikke er det samme som fraver af aktiv stillingtagen. Det
er netop gennem fortolkningen af inquiry, at leringens kompleksitet udfolder sig,
hvilket kraever vurdering og stillingtagen til, hvor og hvornar lering finder sted.

Udviklingen af ledelsesstrukturen i nordiske kunst-organisationer har de
senere ar i praksis vist en tendens til hejere grad af adskillelse mellem kunst og
administration/ekonomi. Den igjnefaldende adskillelse af kunst og
administration/skonomi ses for eksempel i kraft af tendensen til sideordnede
chefstillinger i flere kunstorganisationer, hvor den ene chef er ansvarlig for det
kunstneriske, mens den anden chef er ekonomisk ansvarlig. Nyere forskning
indikerer, at der 1 takt med denne ledelsesmessige adskillelse i
kunstorganisationer foregar en differentieringsproces, hvor kunst og forretning

synes at vaere baret af fundamentalt forskellige perspektiver (Royseng, 2008).
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Samtidig har udviklingen pad AT blandt andet som et led i adskillelsen (s&vel som
en generel udviklingstendens i1 kulturen) vaeret rettet mod et eget fokus pa
administration og ekonomi. Man kan argumentere for, at kunstneren i den

udvikling er den svage part. Som en skuespiller pad AT beskriver det:

“Kunstnerne pa AT bliver jo ferre og feerre, og nar der kommer kunstnere
udefra, sa kommer de ind i et apparat, der bliver mere og mere teknokratisk”.

Samtidig eksisterer myten om den karismatiske kunstner, der opfattes som
et menneske med et ekstraordinart talent, der besidder evnen til at skabe unik og
sublim kunst, i bedste velgdende (Reoyseng m.fl., 2007). Det indikerer, at der
fortsat vaernes om kunstens autonomi som essentielt og afggrende i den
kunstneriske organisation.

P4 andre omrader forekommer der pa danske teatre (deriblandt AT) ogsé en
udvikling hen imod de-differentiering af dikotomi. For eksempel i dikotomien
mellem teori og praksis i kunstens domane. Dramaturger indtager (traditionelt
opfattet som teoretikeren, der ikke selv er kunstner) nu pa flere teatre stillinger
som kunstneriske chefer pa teatre i modsatning til tidligere, hvor instrukteren
(traditionelt opfattet som praktikeren, der selv er kunstner) blev anset som den
eneste kompetente kunstneriske leder. Dramaturgi er en universitetsuddannelse,
der siden uddannelsens oprettelse har forsegt at bygge bro mellem praktiske og
teoretiske aspekter af teaterkunsten. Da jeg selv leeste dramaturgi for tyve ar siden
oplevede jeg, at de studerende var opdelt i de praktisk orienterede og de teoretisk
orienterede. De praktisk orienterede blev af de teoretisk orienterede opfattet som
studerende, der befandt sig det lidt forkerte sted, eftersom universitet blev anset
som teoriernes og akademikernes hgjborg. Det var ikke muligt at kunne begge
dele. Teenkning og handling opfattedes med andre ord for vanskelige at forene. At
dramaturgerne nu har beveeget sig ind pa praktikernes domane, er et tegn pé sterre

integration mellem teori og praksis eller af storre grad af afvisning af en dualistisk
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opfattelse af tenkning og handling. Det peger hen imod en pragmatisk made at

tenke pa.

Casestudiets proces og metodiske overvejelser undervejs

Da jeg pabegyndte ph.d.-projektet var casestudiet det forste, jeg enskede at
give mig i kast med. Min nysgerrighed var primert baret af mine egne praktiske
erfaringer (og hovedbrud) med evaluering i den kunstneriske organisation. Det var
sandsynligvis derfor, at jeg fra begyndelsen af projektet havde ensket, at det netop
skulle vere de empiriske opdagelser og problemstillinger, der skulle guide den
analytiske metode og de teoretiske vinkler, jeg valgte at drage nytte af. Jeg
onskede at have noget konkret materiale at analysere pa, for jeg satte mig fast pa
bestemte analysemetoder eller teoretikere, selv om det i sagens natur skulle vere
et lobende samspil.

Adgang til empiriske data handler om at skabe tillid lgbende til samtlige
udforskede personer i al den tid, man samarbejder med det empiriske felt. Tillid
etableres og skabes pa forskellig made alt athaengig af, hvem man ensker at skabe
tillid til. Da jeg i forste omgang kom i kontakt med AT, var det i forbindelse med
mit daverende job som producent, og jeg havde derfor en faglig indsigt og
position som i ferste omgang gav et godt udgangspunkt for, at tillid hurtigt kunne
etableres, og en dialog om et evt. case-studie pabegyndes. Senere hen medtes jeg
mere formelt med teatrets ledelse, og her handlede spergsmaélet om tillid om at
give indtryk af, at jeg prasenterede et projekt, som teatret kunne bruge
fremadrettet i forhold til organisering af evaluering, og som i @vrigt var teoretisk
og metodisk velfunderet.

Saledes pa forkant med feltet pabegyndte jeg tidligt i ph.d.-processen
casestudiet pa AT. Jeg valgte til at begynde med at deltage i mange forskellige
typer af aktiviteter pa teatret, for at fa indblik i, ”hvad der var pa spil i

organisationen” og for at fa en bred viden, som jeg senere hen kunne fokusere.
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Metodeteoretisk var jeg dog allerede fra begyndelsen optaget af blandt
andet sociologerne Nanna Mik-Meyers og Margaretha Jarvinens interaktionistiske
perspektiv. Det indebarer en erkendelse af, at det ikke er muligt at leve sig ind i
andre menneskers perspektiv pé tilvaerelsen uden selv at have et perspektiv pa det,
der studeres, og at man derfor som forsker bliver medproducent af viden (Mik-
Meyer & Jéarvinen 2005). Kommunikation vil altid finde sted, n&r mennesker er
sammen, og kommunikation er bade verbal og nonverbal.

Jeg var ogsa optaget af Mead, og hans forstaelse af forandring som en
lebende proces, og jeg var overbevist om, at jeg var nedt til folge meoderne over et
lengere stykke tid for netop at kunne analysere pa forandringer som proces over
tid. Jeg forestillede mig, at deltagerobservation pa og udenfor mederne, uformelle
samtaler og interviews skulle finde sted lebende med regelmessige intervaller
over tid, hvilket kunne give mulighed for at fa indblik i evalueringernes bidrag i
organisationen.

Jeg var fra begyndelsen inspireret af den tilgang, som kendetegner det
etnografiske feltarbejde, herunder forskerens interaktion med ”de udforskede” og
brugen af deltagerobservation som et redskab i dataindsamlingen. Styrken ved
deltagerobservation er, at det giver mulighed for at studere menneskers interaktion
og adfeerd i den sociale kontekst, de indgér i (Mik-Meyer & Justesen, 2010).
Interaktion, adfeerd og kommunikation hanger uleseligt sammen, og
deltagerobservation er derfor en vaesentlig indgang til at forstd de kommunikative
processer pa evalueringsmoderne. Fordi evaluering er en integreret del af
organiseringsprocessen pa teatret, er det nodvendigt bade at deltage i mederne og i
andre dele af organiseringsprocessen.

Da jeg planlagde min empiriindsamling, begyndte jeg med en hypotetisk
forestilling om, hvad der er relevant at se pd. [ mit tilfelde var
evalueringsmoderne og styregruppemederne naturligvis oplagte. Jeg planlagde

derfor at pabegynde casestudiet med en leengere mederaekke. Maderakken skulle
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ogsé tjene til at fokusere min deltagerobservation af andre begivenheder pa teatret
og til at fokusere en rekke interviews med medarbejdere og ledere, der deltog i
evalueringskonceptet. Bade deltagerobservation og interviews skulle bidrage til at
afdekke de organisatoriske processer i organisationen for i ferste omgang at fa
indblik i medernes rolle og funktion pa teatret. Da jeg foretog et pilotstudie i
foraret, fandt jeg dog hurtigt ud af, at flere af styregruppemedlemmerne glemte at
invitere mig til deres evalueringsmeder, og jeg matte derfor indrette mit studie pa
denne praktiske omstendighed at fa styregruppemedlemmerne til at huske at
indkalde mig. Jeg valgte derfor at folge hvert af styregruppemedlemmerne pa et
par arbejdsdage hver, sa vi kunne l@re hinanden at kende hver isar, s jeg kunne
fa et indblik i, hvad deres arbejde bestod i, og hvilke udfordringer der optog dem.

Fordi styregruppemedlemmerne bevager sig meget rundt i huset til
forskellige moder og andre aktiviteter gav disse dage ogsd mulighed for at fa
indblik i, hvad der foregar i hverdagen pa teatret i forskellige afdelinger. At
begynde casestudiet pd den méade var en vej til mange uformelle samtaler i
forskellige afdelinger pa teatret, der gav mig en viden om sammenhange, der
binder de udforskede personer sammen, som jeg ikke havde kunnet fa ved
udelukkende at folge de formelle evalueringsmeoder.

Et eksempel: Jeg kom gaende sammen med et styregruppemedlem, da en
anden fra styregruppen stoppede os op, og de to indledte en kort samtale, der
blandt andet omhandlede forskellen pa kunstnerisk og teknisk personale pé teatret.
Affodt af denne haendelse fortalte det ene styregruppemedlem mig efterfelgende,
at man pa teatret kan tale om, at der er et redt og et gront hold. Det rode hold er
kunstnerne, og det gronne hold er alle de andre. Det rede hold kan tillade sig hvad
som helst. Hvis de ikke lige kan ga pa scenen den dag, skal man sperge “hvad er
der i vejen?”. Modsat hertil skal det grenne hold bare levere”. De kan ikke melde
pas, hvis de har det dérlig, som det rede hold kan. Han fortalte mig, at ledelsen
ikke enskede at irettesette det rede hold, og at ”det bade er rigtigt og forkert, at
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ledelsen ikke gjorde det - det er en balance”. Denne information, der forteller om
spendingsforhold mellem medarbejdergrupper i1 organisationen, fik jeg pa
baggrund af en haendelse, der opstod spontant i hverdagen. Jeg var pa forhand klar
over, at der i den kunstneriske organisation kan vare en kontrast mellem rationel
administrativ styring versus kunstneriske processer, og at der derfor kan vere en
spending mellem administrative og kreative personalegrupper i organisationen
(Lampel, Lant, Shamsie, 2000). Jeg blev bekraftet i, at mit projekt er serligt, fordi
evalueringskonceptet inddrager begge typer af medarbejdere og udforsker denne
spending og komplicerede kommunikation mellem de forskellige
personalegrupper.

I kraft af mine “skyggedage” med styregruppemedlemmerne deltog jeg i
mange forskellige typer af meder herunder koordineringsmeder, HR-relaterede
meder, laeseprover, idéudviklingsmeder mellem kunstnere og andre fagfolk pa
teatret, produktionsmeder og selvfalgelig ogsa evaluerings- og styregruppemeder.

Styregruppemedlemmerne havde fra begyndelsen af projektet givet udtryk
for, at de “gerne ville leere noget”, og at de habede, jeg kunne bidrage med viden
om, hvordan de kunne forbedre deres evalueringsform. Jeg oplevede, at de var
abne og interesserede i projektets problemstilling, og at de fandt det relevant for
teatret.

Jeg havde fra begyndelsen en sterk fornemmelse af, at styregruppemederne
var serligt interessante og vigtige for min problemstilling. Jeg oplevede under
deltagelsen af mederne, at der var noget pa spil. Her var et breendpunkt med nogle
mennesker; nogle ledere, der med al deres engagement, iver, kepheste,
frustrationer, magtkampe, humor og kerlighed til AT havde mulighed for at
pavirke nogle processer pa teatret i kraft af deres lederskab. Deres meder var
derfor med til at afgere, hvordan de praktiske processer med at sette

forestillingerne op skulle pavirkes.
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Jeg blev hurtigt klar over, at jeg ikke rigtig kunne anvende
evalueringsmegderne  analytisk uden ogsd kontinuerligt at deltage i
styregruppemederne. Mit umiddelbare indtryk af evalueringsmederne var, at de
var mere vesentlige for min forstaelse af, hvad der var foregéet undervejs i
processerne, og ikke pa samme made som styregruppemederne ogsd var
interessante som analyseobjekter for lering i sig selv. Det var sandsynligvis, fordi
strukturen pa evalueringsmederne tog mere form af “information” fra
medarbejdere til leder, mens styregruppemederne var felles droftelser,
vurderinger, forhandlinger eller beslutninger af tiltag til fremtidig handlen pa
teatret, der havde betydning i praksis for forestillingerne.

Jeg begyndte at deltage i s& mange evaluerings- og styregruppemeder, som
det var muligt. I begyndelsen antog jeg en stille og observerende rolle under
mederne. Jeg koncentrerede mig om at skrive s meget ned som muligt. Jeg var
lidt usikker pa, hvor meget jeg onskede at pavirke processen ved evt. at deltage
mere aktivt, og det foltes lettere i begyndelsen at forsege at veere mere “usynlig”.
Denne tilgang var dog egentlig i modstrid med mit metodisk-teoretiske stasted, der
slar fast, at det ikke er muligt at veere en (objektiv) flue pa vaeggen, og at viden
opnas gennem interaktion. Under en uformel samtale med et styregruppemedlem
gav han udtryk for, at tilbageholdenhed fra min side skabte utryghed hos ham, og
at han ville fole storre tryghed, hvis jeg “viste mere af mig selv”. Han sagde, at det
virkede som om, der sad en slags hellig alvidende person, der havde ”sandheden”,
og at det gjorde ham utryg. Samtalen fik mig til at reflektere over, hvordan jeg
indgik, bade i forhold til at skabe tryghed og tillid og i forhold til at f4 indsamlet
mest mulig viden. Rollen som “alvidende” ville jeg gerne ud af.
Styregruppemedlemmet mindede mig pa den made om mit eget metode-teoretiske
udgangspunkt, og jeg begyndte herefter at arbejde péa at udeve teorien i praksis.
Jeg begyndte at indgd mere aktivt ved mederne og stille spergsmal, nar det var

muligt umiddelbart for og efter mederne. Hvis jeg vurderede, at det ikke
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forstyrrede for meget, stillede jeg ogsad spergsmél under selve madet. Det havde
den effekt, at de observerede i hgjere grad ogsa begyndte at stille spargsmal til
mig, hvilket gav anledning til mere dialog og dermed mere brugbar data.

Jeg oplevede gennem hele case-studiet, at det var en vanskelig balance at
afstemme narhed og distance til feltet, for pd den made at generere mest mulig
tryghed og viden pé én gang.

Spergsmaélet om tillid i mit samvaer med isar styregruppemedlemmerne var
en mere subtil sterrelse, som jeg var nedt til hele tiden at tage vare pa og forsege
at udvide for at fa mest mulig adgang.

Efter omkring tre méaneder pa teatret, og delvist affedt af det medlem af
styregruppen, der havde stillet spergsmal til min metode, besluttede jeg at
inddrage styregruppemedlemmerne mere i projektet ved samlet pd et
styregruppemeade at fortelle dem mere detaljeret om projektet, og hvad mine
forste umiddelbare observationer havde givet anledning til af refleksioner fra min
side med det primere formal at skabe tryghed. Jeg gav dem eksempler pa, hvornér
jeg havde oplevet at nye idéer udsprang af deres dialoger. Jeg fortalte dem ogsa,
hvordan jeg oplevede, at diskussionerne pad evalueringsmoderne blev mere
nuancerede, nar de problemstillinger, der blev taget op der, pa forhand var blevet
diskuteret i styregruppen. Endelig fortalte jeg dem, at jeg i analysen ledte efter
monstre pa tveers. Det fortalte jeg ud fra en bevidsthed om, at det var den méade,
man almindeligvis analyserer kvalitative data pa, og derfor troede jeg ogsa pa det
tidspunkt, at det var den metode, jeg naturligvis ville benytte mig af. Det skulle
vise sig senere hen i mit bekendtskab med pragmatismen, at jeg skiftede spor med
hensyn til min made at analysere data, hvilket jeg vender tilbage til i senere afsnit.

Denne forste tilbagemelding gav ogsd anledning til at sperge, om jeg
fremover kunne fa lov til at optage styregruppemederne pa band, hvilket de synes

var fint.
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Efter ca. tre maneder begyndte jeg ogsé at folge proverne pa forestillingen
”Frankenstein”. Her var jeg igen nedt til at anleegge en mere observerende rolle,
fordi arbejdet i provelokalet kraevede fuldsteendig koncentration, og den energi,
der mobiliseredes, ikke kunne forstyrres af spargsmal. Derimod sergede jeg for at
forberede pausespeargsmal, der egnede sig til at satte kortvarige dialoger i gang for
at skabe relation mellem mig og deltagerne.

Praveforlobet var en god anledning til at komme i dialog med skuespillerne,
som jeg ellers ikke stadte meget pé, fordi de ofte befinder sig i provelokalerne
eller pa scenen om aftenen. Det var derfor oplagt at interviewe nogen af dem,
mens jeg naturligt sés med dem. I forhold til disse forste interviews udarbejdede
jeg interviewguides, der indeholdt fa centrale spergsmal, der var ens for alle, for at
sikre en vis grad af sammenlignelighed, hvilket jeg pa det tidspunkt forestillede
mig ville vaere vigtigt for det samlede materiale. Jeg oplevede dog, at
sporgsmélene andrede sig meget fra interview til interview. Jeg brugte
hovedsageligt de forste interviews til at teste mine egne spergsmal og aflyttede
dem derfor efterfolgende for at vurdere, hvilke spergsmél, der gav anledning til
interessante og fyldige svar, og hvilke spergsmal, der var mindre brugbare. Senere
hen blev de interviews, jeg foretog, mere koncentreret om specifikke haendelser og
diskussioner fra mederne, og dermed blev spergsmalene naturligt mere
differentierede alt athangigt af, hvem jeg talte med.

Det var geldende for alle interviews, at jeg undervejs forsegte at fastholde
en dben tilgang og forfolge uforudsete spergsmal og temaer, der fremkom i
samtalerne (Kvale, 1997). I denne periode interviewede jeg ogsé den davarende
teaterchef Stefan Larsson, der havde varet ophavsmand til evalueringskonceptet
pa teatret.

Jeg valgte primaert at folge prover og andre aktiviteter omkring
forestillingerne “Frankenstein” (nov. 2012) og “Les Misérables” (marts 2014),

fordi det passede tidsmaessigt godt ind i mit ph.d.-forleb. Set i bakspejlet havde det
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veret mere anvendeligt for mig at deltage under proverne pa “’Kirsebarhaven” og
”La Cage aux Folles”, fordi det blev leringsprocesserne omkring de to
forestillinger, der i sidste ende fik min primere analytiske opmarksomhed, men
det kunne jeg ikke vide under planlaegningen. Jeg var ikke pa det tidspunkt klar
over, at jeg analytisk ville ende op med at fokusere min opmerksomhed pa
evalueringen omkring specifikke forestillinger fremfor en mere generel og
tvaergdende analyse af mederne. Derudover havde jeg i lobet af efteraret ikke stadt
pa nogen markbare indikationer pa, at “Kirsebaerhaven” ville vare speciel
interessant for min problemstilling. Det eneste bekendtskab jeg pa det tidspunkt
var stedt pa i forbindelse med “Kirsebarhaven” var et styregruppemeode, hvor
forestillingen ganske kort var blevet navnt af et styregruppemedlem, der beskrev
de eksterne ungarske kunstnere som: “En flok sigajnere med meget store onsker”,
uden at der blev naevnt andre specifikke haendelser omkring projektet.

Det at studere lering er en laringsproces i sig selv og som sadan en
uforudsigelig, kompleks og uhandterbar sterrelse, hvor man ofte feler, at man
halter lidt bagefter situationen. Forst ved et styregruppemeode et halvt ar senere,
hvor preverne pé forestillingen for leengst var skudt i gang, stod det klart for mig,
at "Kirsebarhaven” var serlig interessant som case i forbindelse med projektets
problemstilling.

Videnskabelig undersogelse folger samme meonster som almindelig laerende
inquiry. Séledes var det min deltagelse pa teatret, og de haendelser og situationer,
der opstod, der guidede mit valg af problemmateriale. Jeg udpegede efter at have
opholdt mig pé teatret et halvt ars tid en uklar modsatrettet situation (forst
Kirsebarhaven og senere La Cage aux Folles), som jeg gjorde til genstand for
videre undersogelse i form af et forseg pa at identificere problemet (for

styregruppen og teatret) og i sidste ende at pege pa lgsningsmuligheder.
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Ifolge Dewey handler forskning ikke udelukkende om at identificere et
problem, det handler ogsad om at finde lgsninger pé problemet (Vo m.fl., 2012 s.
380).

Valget af de to forestillinger blev foretaget pa baggrund af, at jeg pa det
tidspunkt havde et indgadende kendskab til arbejdsprocesser, evalueringsprocesser
og meder pa teatret og netop derfor var i stand til at pege serlige tilfeelde ud, hvor
problemstillingen tydeliggjordes.

Min deltagelse i proverne pa Frankenstein var nyttig i forhold til at f en
oplevelse af, hvordan udarbejdelsen af kerneaktiviteten foldede sig ud pé teatret.
Derudover fik jeg mulighed for mange uformelle samtaler og interviews med
skuespillere, instrukter og scenograf. Det gik op for mig, at der var stor forskel pa
interviews med personer, jeg havde brugt tid sammen med i forvejen, og folk jeg
ikke kendte. Det var ikke udelukkende fordi, jeg derved kunne stille mere direkte
sporgsmal til konkrete handelser med de implicerede, det var ogsa fordi,
samtalerne blev mere abne og afslappede fra begges sider.

Det efterfolgende halve ar fulgte jeg primert evaluerings- og
styregruppemeder (jan 2013-juni 2013) kombineret med nogle specifikke
interviews vedrerende “Kirsebaerhaven” og “La Cage aux Folles”. Det var i
samme periode, at de to forestillinger havde prever og derefter spillede pa teatret.
Jeg folte mig nu mere hjemme pa teatret og havde ogsa lert
styregruppemedlemmerne bedre at kende. Pa styregruppemeder i lobet af foraret
satte styregruppen tid af til, at jeg kunne fortelle om, hvordan min
forskningsproces udviklede sig, og hvor jeg var i processen med hensyn til teori,
empiri og metode. Begge gange gav jeg udtryk for, at jeg enskede at mine opleg
skulle munde ud i en dialog, som ogsé var en del af de empiriske data. I begge
tilfeelde mundede mederne ud i samtaler og diskussioner om form og indhold og

mal med evalueringsstrukturen pa teatret.
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I denne periode forsegte jeg ogsa at komme i dialog med den davarende
nye irske teaterchef Mick Gordon. For det forste havde jeg brug for at interviewe
ham, og for det andet ville jeg gerne deltage i nogle enkelte dramaturgiats-meder
for at fA mere indblik i dramaturgernes tilgang til det praktiske arbejde med
forestillingerne pa mere formelle meder. Jeg medte ham til et evalueringsmede
vedrerende “Frankenstein”, som han afholdt med en stor del af den tekniske stab
pa forestillingen. Jeg fortalte ham, hvem jeg var, og at jeg var interesseret i at
medes med ham. Han svarede, at han havde set mig pé teatret, men at han havde
det problem, at han “ikke havde tid til at medes med mig”. Jeg blev lidt duperet
over denne lidt bastante udmelding og svarede, at det var heldigt, at et ph.d.-
projekt var noget, der tog tid, s& vores mede kunne sagtens vente lidt. Jeg
opdagede, at spergsmélet om adgang ikke udelukkende handler om tillid, men
ogsé om tilfeldigheder og held, eftersom den tidligere teaterchef Stefan Larsson
omvendt uforbeholdent havde veret meget interesseret i at medes med mig og
gerne lod mig deltage i de moder, jeg matte fa brug for.

Herefter var jeg et halvt ar vak fra teatret for at skabe rum for at analysere
pa det forelabige empiriske materiale og forberede sidste del af casestudiet. Jeg
kom tilbage igen i det efterfolgende forar, hvor jeg fulgte proverne pa teatrets
naeste store musical “Les Misérables” (der fandt sted et ars tid efter efter La Cage
aux Folles). Jeg interviewede i denne periode styregruppemedlemmerne tillige
med en del medarbejdere.

Interviewene med styregruppemedlemmerne adskilte sig ved, at jeg
afspillede et par lydbéndede klip fra styregruppemeder, der 14 ca. et ar tilbage. Det
var primart samtaler, der havde omdrejningspunkt i “Kirsebaerhaven” og “La
Cage aux Folles”. Formalet med afspilningerne var at give informanterne et mere
situeret udgangspunkt for refleksion. De fik gennem afspilningerne mulighed for
at genopleve de konkrete modesituationer og de overvejelser og problemstillinger,

de arbejdede med pa det givne tidspunkt. For det forste gav det mulighed for at
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stille mere specifikke spergsmal til konkrete situationer og efterfelgende handling.
For det andet fik jeg derigennem mulighed for at “’teste” mine egne analyser og
forstaelser af det, der foregik pa mederne. Jeg vender tilbage til mere specifikke
metodiske overvejelser om disse interviews senere.

I denne periode, hvilket var et ar efter mit forste mede med den nye
teaterchef, lykkedes det mig endelig at fa et interview med ham. Efter en lang
dialog med ham i den store behagelige rede plys-laenestol pa hans kontor dristede
jeg mig til at sperge, om jeg kunne fa lov til at deltage i et par af dramaturgiats-
mederne, hvilket han ikke tidligere havde ensket at give mig adgang til. Han

svarede 1 bedste teatermetaforik:

“Of course you can’t. You have to understand, it’s impossible to rehearse in
front of an audience, because you end up performing in front of the audience. 1
can't have a meeting with the dramaturgs discussing internationally known artists
in a certain way. I would be fainting a meeting I would regret the rest of my life. 1

can't afford that to happen. I would be acting the meeting, so that’s it”.

Teaterdirektoren mente altsa, at han ville komme til at spille skuespil ved
min tilstedevarelse. Det forste spergsmaél, der meldte sig hos mig ovenpé denne
reaktion var naturligvis overvejelsen om, hvad han mon enskede at skjule?

Sidst men ikke mindst fulgte jeg i det sidste halvar tre styregruppemeder.
Pa dette tidspunkt var evalueringsmederne afskaffet af den nye teaterdirektor
Mick Gordon, og der var tiltrddt en ny produktionschef, der var blevet chef for
styregruppen, hvorfor styregruppemederne nu markant havde andret bade form og
indhold. Det var derfor interessant at undersege, hvordan medernes indhold var
forandret i relation til inquiry.

Pa et af disse styregruppemeder, fortalte jeg for sidste gang, inden jeg skrev

athandlingen, hvor jeg var i processen og hvad jeg var “kommet frem til”. Ogsa
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denne gang blev oplegget fulgt op af en diskussion med omdrejningspunkt i
evaluering. Denne diskussion faldt pé et tidspunkt, hvor styregruppen skulle tage
stilling til en ny evalueringsform, hvorfor mit input faldt godt ind og blev anvendt
som udgangspunkt for diskussion og beslutninger omkring, hvordan styregruppen

onskede at gribe evaluering af forestillinger an fremover.

Min rolle i felten

I forbindelse med mit ophold pé teatret delte jeg lidt samme skabne som de
freelance ansatte eksterne kunstnere. Ligesom dem kom jeg udefra og var ikke en
fast del af teatret. Det jeg valgte at undersoge, udsprang af mit eget tidligere job
som producent pd DKT, som AT ikke havde varet en del af, og min fremtid, som
heller ikke er at blive en fast del af teatret. Jeg havde altsa ogsa det til faelles med
de udefrakommende kunstnere, at teaterproduktion ikke var ukendt for mig. Det,
at jeg har en fortid, der minder meget om de observeredes, har haft betydning for,
dels hvordan jeg agerede helt konkret i felten, og hvordan jeg dermed indgik
socialt, og dels hvad jeg valgte at underseoge mere specifikt og leegge vagt pa i
analysen.

Der var bade fordele og ulemper forbundet med mine erfaringer som
producent. En af fordelene ved forhandskendsskabet var, at jeg relativt nemt
kunne orientere mig i organisationen, fordi jeg kendte jobfunktioner, arbejdsgange
og processer i forbindelse med teaterproduktion, og dermed vidste hvem jeg
sandsynligvis skulle henvende mig til i forhold til hvad osv. En af ulemperne
kunne vere, at jeg muligvis ikke var s& dben omkring mig selv, som jeg ellers
naturligt ville veere i andre sammenhange. Jeg enskede, at medarbejderne skulle
forteelle mig om deres hverdag, arbejde og udfordringer, som de ville gore det til
en udenforstdende, som ikke havde forhandskendskab, fordi jeg var nerves for at
mit forhdndskendskab kunne vere arsag til, at de ville holde informationer tilbage

i den tro at, ”jeg jo godt vidste det”. Desuden ville jeg gerne ses pa som forsker —
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det jeg var nu og her — en ph.d.-studerende, der lavede et forskningsprojekt. Jeg
oplevede generelt, at medarbejderne, eftersom de ikke har vearet en del af min
fortid, ogsa opfattede mig som forsker naesten uanset, hvor meget jeg fortalte om
mit tidligere job. Jeg blev derfor ogsd mere dben omkring mig selv undervejs i
case-studiet. Ligesom laring er mit fokus 1 projektet, og ligesom
styregruppemedlemmer og medarbejdere lgbende fodrede mig med informationer
om deres organisation, ligesa var jeg selv i en lebende udviklingsproces, hvor jeg

tog ved lere af mit samvaer med dem.
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AT som projektbaseret kunstnerisk organisation
Historik omkring struktur og ledelse 2009-2013

AT er en organisation med ca. 150 medarbejdere. Derudover er der et stort
antal skiftende lost ansatte medarbejdere. Teatret producerer ca. 12 forestillinger
om aret pa fire scener: Store scene, Scala, Studio og Stiklingen. Teatret har siden
et ledelsesskifte i 2009 repertoiremassigt valgt at satte en musical eller
teaterkoncert op pa Store Scene hvert ar med en bred publikumsappel og dermed
mange solgte pladser for at skabe rum for det mere smalle sdsom for eksempel ny
dramatik pa de mindre scener.

AT fik 1 2009 efter i en arreekke at have lidt af et sterre ekonomisk
underskud en ny ledelsesstruktur for den everste ledelse pa teatret. Hvor der
tidligere udelukkende havde veret én teaterchef, blev denne funktion delt op to,
saledes at en sakaldt “teaterdirekter” blev ansvarlig for den kunstneriske
udvikling, mens en “direkter” blev ansvarlig for ekonomi, administration og
organisation. De to funktioner var sideordnede og refererede til bestyrelsen.

De to nye direktorer vendte teatrets gkonomi til et overskud i kraft af mere
strategisk repertoireplanleegning, ledelsesmaessig omstrukturering og besparelser
fundet gennem effektivisering og reorganisering. Direktor Henning Keersgaard

forteller for eksempel om besparelserne:

”Der er sat nogle rammer, der er sat nogle regler, det var der ikke for. Og
det kan folk godt lide. Det var sadan, da jeg kom, vores lys og lyd folk, der var
mange af dem, de havde ligesa meget i lon i overarbejde, som de havde i lon. Det
forste ar, der sparede jeg tre millioner bare i overarbejde.” (interview, marts

2014)

De to nye direktorer indforte en rekke markante ledelsesmeessige

forandringer pa teatret. Det indebar en ny central ledelsesfunktion i form af, at to
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producenter blev ansat som et ekstra led mellem den overste ledelse og
forestillingerne. Producenterne skulle veare hovedansvarlige for den enkelte
forestilling, hvilket indebar bade et ekonomisk og et kunstnerisk ansvar. Det var
producenterne, der fik raderet over den samlede ekonomi i forbindelse med
forestillingerne, bade nar det gjaldt den tekniske del (dekoration / lys og
lyd/kostumer), og nar det gjaldt ansettelser af eksterne kunstnere til
forestillingerne. Tidligere havde den tekniske del af ekonomien ligget i teknisk
afdeling, som den tekniske chef havde ekonomisk raderet over til samtlige
forestillinger.

Den tidligere teaterdirekter Stefan Larsson fortalte om indfering af

producenterne:

”Producenterne handlede om...fremfor alt handlede det om kunst
faktisk...Det  handlede om ressourcerne. Producenterne kan handtere
ressourcerne og kunsten til det bedre. Vi har sparet ekstremt mange penge pd

producenterne”. (Interview, november 2013)

Han fortalte yderligere at indfering af producenter ogséd var et

ledelsesmassigt anliggende:

”Ledelse kommer ncermere gulvet, kommer ncermere kunsterne. Kunstnerne
skal kunne vende sig om, og sa skal producenten veere der, producenten skal
kunne vende sig om, og sa skal jeg veere der. Ofte kan afstanden mellem mig og
gulvet blive sa lang, og producenten gor, sa jeg kommer nermere”. (Interview,

november 2013)

Med andre ord skulle producenten fungere som et bindeled mellem

produktionen og teaterchefen. Gennem det overordnede ekonomiske ansvar fik
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producenterne ogsd et kunstnerisk ansvar, fordi de fik mulighed for at foretage
prioriteringen af, hvordan midlerne til de enkelte forestillinger skulle fordeles.
Ligeledes fik de i kraft af deres funktion som bindeled mellem produktionen og
teaterdirektoren et kunstnerisk ansvar. Fordi producenterne ikke havde nogen
kunstfaglig baggrund, enskede teaterdirektoren Stefan Larsson ogsa, at de rent
kunstfaglige ressourcer skulle styrkes pa teatret, hvorfor han ansatte en ekstra
dramaturg pa teatret, saledes at teatret gik fra at have én fastansat dramaturg til at
have to. En af dramaturgerne fortalte om sine oplevelser med den nye

producentfunktion at:

”Jeg synes det bidrog meget til at fa truffet nogle beslutninger, til at kunne
fa nogen i tale og handle og ogsa egentlig at have en samtalepartner, jeg oplever
det her problem bla, bla, bla. Altsa en ekstra samtalepartner til os, der heenger lidt
pa yderkanten af produktionen. Problematisk synes jeg det har veeret ind i mellem,
nar okonomiske beslutninger bliver truffet nede i produktionen af en producent, sa

er det ekstremt vigtigt, at den kunstneriske tanke er med”.

Dramaturgen peger pé det problematiske, der kunne ligge i, at producenten
besad en dobbelt funktion altsa bade som garant for, at gkonomien blev overholdt
og som ambassader for, at den kunstneriske idé blev gennemfort bedst muligt.
Samtidig giver hun udtryk for, at hun havde faet “en samtalepartner”, og at det
“bidrog til at fa truffet nogle beslutninger og handle”. Det indikerer, at
producentens dobbelte rolle rent faktisk kan have varet med til at styrke
samarbejdet mellem de rent kunstfaglige og den mere produktionsmessige side af
forestillingerne, hvilket potentielt kunne have en positiv effekt pa arbejdet med at
skabe balance mellem kunst og ekonomi i organisationen.

Som et led i organisationsendringen dannedes ogsd en styregruppe, der

bestod af seks personer, som var de to nye producenter, tre afdelingsledere
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(veerksteder/scene, lys/lyd og kostumer/sminke) samt en teknisk chef, der var chef
for afdelingslederne. De tre afdelingsledere havde medarbejderansvar for de
medarbejdere, der var ansat i deres respektive afdelinger, mens den ene producent
(chefproducenten) havde medarbejderansvar for forestillingslederne. Styregruppen
samarbejdede om at styre” produktionerne ud fra hver deres funktion i
forbindelse med forestillingerne, og de havde faste meder ca. hver tredje uge af
halvanden times varighed.

Jeg begyndte mit feltstudie pé teatret 1 2012, da den nye ledelsesstruktur
havde veret effektiviseret i et par ar. P4 davarende tidspunkt var de nye
jobfunktioner og rutiner vedrerende medestruktur osv. efterhdnden etableret.
Mange medarbejdere gav udtryk for, at teatret var merket internt af
effektiviseringen og de ekonomiske stramninger. For eksempel fortalte en
medarbejder pa et interview, at der var en ledelsesmessig “ubenherlighed”, der
havde konsekvenser for medarbejdernes overskud. Andre medarbejdere fortalte pa

et evalueringsmede at:

”Nu oplever jeg, at det handler om, at man gor sit arbejde sa godt som
muligt, og sa er det ligegyldigt med alle de andre. Det er ikke et feelles projekt vi

afleverer, det er en fabrik.”

”Der er sa mange pa det her teater, der har hjerteblod, men det bliver
dreebt. Det er fint, at der er fokus pa kapital, men der er ingen, der treekker den

anden vej.”

Mange gav omvendt ogsa udtryk for, at de var glade for, at der var blevet
rettet op pa ekonomien, og at der var en ledelse, der “kunne scette nogle rammer”.
Derudover virkede det som om forandringerne stadig foltes meget nye for

medarbejderne. For eksempel talte jeg med flere, som ikke var klar over hvem
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”styregruppen’ var, nar jeg omtalte gruppen. Styregruppen omtalte ogsa sig selv,
som en relativ ny konstruktion pa teatret, der lobende talte om deres funktion som
gruppe, og hvordan de bedst muligt samarbejdede omkring ledelsen af
forestillingerne. Samtidig arbejdede styregruppen lebende pa at skabe snitflader i
ansvarsfordeling internt imellem sig. Styregruppen havde denne struktur i det
forste ar, jeg fulgte teatret. Det var den periode, jeg fulgte teatret mest intenst og
derfor den periode, jeg fik sterst indblik i, og hvori jeg indsamlede storstedelen af
mine data.

I det ar jeg fulgte styregruppen udvikledes maderne indholdsmassigt fra
hovedsageligt at vere struktureret omkring opfelgning af igangverende
produktioner i forhold til praktik, ekonomi og leverancer til i hejere grad at vaere
struktureret omkring opfelgning pé evalueringsmeder afholdt i de forskellige
afdelinger vedrerende forestillinger, der havde haft premiere. Evalueringsmederne
var ogsé en del af den nye struktur, hvilket jeg beskriver mere indgaende i naste

afsnit.

Evalueringsmgder som leerende samtalefora

Som et led i den nye organisationsstruktur iverksatte Stefan Larsson en
rekke nye faste meder i afdelingerne, hvorpa medarbejdere og ledere skulle
evaluere processerne med at satte forestillingerne op. Tidligere blev
forestillingerne efter hver premiere evalueret ved, at man samlede alle de
medarbejdere, der havde bidraget til forestillingen (typisk ca. 15 pers) til et felles
mede, hvor man dreftede hendelser i produktionsprocessen. I den nye struktur
blev faste evalueringsmader placeret i de forskellige afdelinger, sdsom lyd/lys,
scene, kostumer mm., hvor kun medarbejdere fra den enkelte afdeling deltog
sammen med den relevante reprasentant fra  styregruppen. Disse

evalueringsmeder blev der efterfalgende labende fulgt op pé i styregruppen.
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Evalueringskonceptets erklerede formal var, at “erfaringer skal fore til
forbedringer”. Der 18 altsd implicit i konceptet, at evalueringerne forventedes at
fore til forandringer, og at lebende opsamlinger kunne generere l@ring, som man
kunne bruge til fremtidige processer.

Den tidligere teaterchef Stefan Larsson fortalte mig i et interview at:

Vi evaluerer for at skabe en kultur, hvor man kommunikerer med
hinanden, for alle syntes, at vi snakkede med hinanden, vi manglede ikke
evaluering, det er sa godt, som det er. Men vi manglede struktur for evalueringen,
tid til at sidde ned, man treenger til en formalisering synes jeg, for at det skal blive
til noget, for at den lille forandring skal ske nogen gange, sa det ikke bare bliver

snak.” (Interview, november 2013)

Nar Stefan Larsson taler om “den lille forandring”, s& indikerer han, at
forandringerne netop sker i det sma, fra mede til mede og over leengere tid. Der er
sedvanligvis ikke tale om, at man foretager store gennemgribende forandringer pa
baggrund af et evalueringsmede. Der er netop disse smé forandringer, jeg forseger
at identificere i mine analyser af maderne.

Pa mederne var der fokus pé, at medarbejderne skulle fa rum til at udtrykke
deres oplevelser med opsatningen af den givne forestilling og italesatte
eventuelle problemstillinger vedrerende opsatningen. Derfor var ledernes rolle
mest at lytte til meldingerne for at tage dem videre til andre relevante personer,
afdelinger eller fora pa teatret (hovedsageligt i styregruppen). Lederne matte i
princippet ikke “forsvare sig”, hvis der kom kritik fra medarbejderne, blandt andet
for at medarbejderne skulle fa fornemmelsen af, at der blev lyttet.

Medarbejderne skulle dog ikke “lesse ureflekteret af”; derfor blev de bedt
om selv at komme med lesningsforslag til de problemstillinger, de bragte pa bane.

Det viste sig i praksis ind imellem at vaere vanskeligt, serligt i tilfeelde hvor der
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var tale om komplekse og vidtfavnende problemstillinger, der for det forste ikke
var en entydig lesning pa, og hvor der ikke var tid til at komme i dybden med
mulige arsager til disse problemer og derigennem arbejde sig frem til eventuelle
forslag til lesninger.

Selv om lederne ikke matte “forsvare sig” var der tale om dialoger, hvor
lederne undervejs bidrog med forklaringer eller andre perspektiver pa de givne
problemstillinger. Hvor meget de skulle forklare sig var dog en balancegang,
nogen af lederne fandt vanskelig at justere, og derfor blev denne del ogsa droftet i
styregruppen, nar evalueringskonceptet var oppe at vende, hvilket det var labende.

Selv om der var tale om abne refleksionsfora, var evalueringsmederne
principielt struktureret omkring en fast skabelon af spergsmal medarbejderne
skulle svare pé, det varierede dog meget fra afdeling til afdeling og fra mede til
mede i hvor hej grad skabelonen blev brugt. I nogle afdelinger blev den skolastisk
fulgt hver gang, mens den i andre afdelinger var narmest ikke eksisterende.
Spergsmalene drejede sig om, hvordan medarbejderne internt i afdelingen havde
imedekommet den respektive forestillings krav, hvordan samarbejdet var forlebet
med henholdsvis de eksterne kunstnere og de andre afdelinger, om de var stolte af
det, de havde leveret, samt om medarbejderne havde udviklet sig undervejs.

De problemstillinger, der blev taget op pd mederne, kunne veare alt fra
lavpraktiske irritationer eller forhindringer til mere overordnede og komplekse
forhold eller omstandigheder, der vagte modstand. Fealles var, at temaerne typisk
omhandlede kommunikation, samarbejde eller planlaegning.

Evalueringsmederne tog sig meget forskelligt ud i de forskellige afdelinger,
bade fordi de forskellige ledere (fra styregruppen) som for omtalt greb mederne
forskelligt an, men ogsa fordi antallet af deltagere varierede meget fra afdeling til
afdeling. Der var naturligt forskel pd de meder, hvor der kun deltog én
medarbejder, som det for eksempel ofte var tilfeldet i kostumeafdelingen, og

meder hvor der deltog ti medarbejdere, som det kunne vere tilfeeldet, nar scene og
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vaerksteder atholdt deres evalueringsmede sammen med lys og lydfolkene, hvilket
ofte var tilfeeldet, eller som det kunne veere tilfaeldet nar skuespillerne samledes.

Pa de mader, hvor der kun var én medarbejder, var der som regel mere tid
til at drefte arsager og mulige losninger til de enkelte problemstillinger, mens der
péd de moder med mange medarbejdere sjeldent var tid til at drefte arsagerne
serligt indgdende, omvendt kunne flere forskellige synsvinkler blive skitseret,
eller medarbejderne kunne internt fé afklaret eventuelle uoverensstemmelser eller
behov for justeringer med hinanden.

Evalueringsmederne fandt sted i afdelingerne lys/lyd, scene/verksteder,
kostume og sminke. Derudover representerede de skuespillere, der havde
medvirket i den respektive forestilling en afdeling, og forestillingslederen
representerede ogsé en afdeling.

Udover disse mogder blev der ved hver premieredag atholdt endnu et
evalueringsmede, hvor teaterdirekteren (den kunstneriske chef) evaluerede med de
eksterne kunstnere (instrukter, scenograf og lysdesigner), og pa dette mede deltog
ogsa producenten. Disse meder var en uformel snak, der tog form af, at
teaterdirektoren lyttede til de eksterne kunstneres oplevelse af at vare pa teatret
for derigennem at kunne foretage organisatoriske justeringer, der hvor han
vurderede, at det var ngdvendigt. Der blev taget notater af dette made, men disse
blev ikke behandlet pa styregruppemederne. I stedet gennemgik teaterdirekteren
og producenterne notaterne pa sarskilte opfelgningsmeder ca. tre gange om aret. |
lobet af den periode, jeg var pa teatret, ndede jeg kun at deltage i to
evalueringsmoder med eksterne kunstnere, fordi Stefan Larsson var tet pa at
forlade teatret som chef. At medet foregik pa forestillingens premieredag var mere
af ned end af lyst, fordi de eksterne kunstnere i sagens natur ikke pa det tidspunkt
havde faet forestillingen pa afstand og stadig var market af premierepres og
nerver i forbindelse med det. Det var ikke muligt at atholde medet inden

premieren, og de eksterne kunstnere rejste som regel til Kebenhavn eller udlandet
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umiddelbart efter premieren, og det blev derefter vanskeligt at fd dem tilbage til
AT til et evalueringsmade.

Endelig var det oprindelig tenkt, at dramaturgerne skulle afholde
evalueringsmoder med marketing afdelingen, men disse meder gik hurtigt i sig
selv igen.

De forskellige typer meder rummede i sagens natur forskellige verdier,
dagsordener, aspekter, syn pa og oplevelse af samme produktionsproces. Dels
fordi medarbejderne havde vidt forskellige roller og funktioner i processerne, og
dels fordi hvert enkelt individ havde sin egen oplevelse, erfaring og fortolkninger

af forlebene.
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Figur 2 Oversigt over evalueringsmadestrukturen - Aarhus Teater, 2012-13
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Hovedparten af de problemstillinger og forslag til lesninger, der blev naevnt
péa evalueringsmederne blev fulgt op i styregruppen, der gennem droftelser tog
stilling til, om der skulle foretages eventuelle tiltag eller eendringer som folge af de

problemstillinger, der var blevet nevnt pa evalueringsmederne, og hvad disse
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tiltag skulle udmente sig i. Derudover skulle styregruppen komme med en
tilbagemelding til medarbejderne pa de respektive problemstillinger.

Det var teatrets intention, at tilbagemeldingen skulle tage form af en
rapport, der blev offentliggjort pa teatrets intranet. Rapporten skulle ogsa veare
med til at sikre, at styregruppemedlemmerne selv blev holdt op pa deres
intentioner og beslutninger. P4 grund af manglende tid blev formatet for rapporten
og virkeliggarelsen af den forst ivaerksat, da jeg pabegyndte mit casestudie, og
evalueringskonceptet allerede havde varet i gang i ca. to ar. Rapporten blev
udformet efter en meget simpel skabelon, hvor hver afdelings navnte
problemstillinger og respektive losningsforslag blev beskrevet med et par
setninger efterfulgt af en tilsvarende kortfattet tilbagemelding. Denne kortfattede
tilbagemelding blev ofte udarbejdet pd baggrund af ganske lange dreftelser i
styregruppen.

Da jeg péabegyndte feltstudiet tog styregruppens meder overvejende
karakter af, at de igangveerende processer med at satte forestillinger op blev
gennemgaet med hensyn til gkonomi, behov og opmerksomhedspunkter. I lobet af
det forste halvar tog mederne mere og mere karakter af overvejende at vare
droftelser af problemstillinger fra evalueringsmederne og altsd forestillinger, der
allerede havde haft premiere.

Styregruppens meder vakte fra begyndelsen af casestudiet min
hovedinteresse, fordi det i modsatning til evalueringsmederne var et
beslutningsorgan, hvor forskellige fortolkninger af heendelser og forstaelser af
situationer skulle dreftes af en gruppe mennesker, som havde meget forskellige
roller og funktioner i organisationen. De havde nasten alle medarbejderansvar for
fastansatte medarbejdere, alt imens de ogsd fungerede som projektledere for
forestillingerne, hvorfor de var i tet samarbejde med de eksterne kunstnere. De
skulle altsa bade veere garanter for, at de eksterne kunstnere fik deres kunstneriske

ambitioner kort i hus, samtidig med at de skulle arbejde pa at udvikle fastansatte
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medarbejdere. Derudover skulle de handle ud fra dekreter fra de to
teaterdirektorer, og ud fra det de oplevede, som deres medarbejderes eller
forestillingens behov, og kunne i rollen som mellemledere og projektledere opleve
et pres fra flere forskellige sider.

Jeg oplevede, at dreftelser, der fandt sted under denne kompleksitet af
forskellige hensyn og fokuspunkter, var interessant som laringsobjekt, fordi
mange af de organisatoriske udfordringer, der gjorde sig geeldende i den
specifikke projektbaserede organisering, som teatret afspejler, blev diskuteret og

endevendt i styregruppen.

Historik omkring struktur og ledelse 2013-15

Et halvt ar efter jeg havde pabegyndt mit casestudie forlod teaterdirektor
Stefan Larsson teatret og blev aflest af en ny - Mick Gordon. Det forste halve &r
efter han havde siddet pd posten, maerkede jeg ikke nogle markbare
organisatoriske forandringer hverken i forbindelse med evalueringsmederne i
afdelingerne eller med styregruppen. Dog stoppede Mick Gordon prompte med at
atholde evalueringsmeder med de eksterne kunstnere. Jeg spurgte ham hvorfor,

hvortil han svarede:

“They [the external artists] tell me, and I ask them, and they don't want to
do it in front of a group of people, they want to do it privately with me. Otherwise
they are not going to be able to be as honest or as frank as they would like to be.
So 1 talk to them, and I am the filter and I feed that back in a non-emotianal and
non-personal way. And I don’t want to do it in a public form.” (Interview, marts

2014)

Han havde altsd en overbevisning om, at de eksterne kunstnere ikke

onskede at evaluere pa et formelt opsat mede. Pa den made mistede styregruppen
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en veasentlig kommunikationskanal, fordi producenten tidligere havde kunnet
bidrage med perspektiver fra disse evalueringsmeder til dreftelserne i
styregruppen. Ligeledes mistede de eksterne kunstnere et vaesentligt samtaleforum
som afslutning pa deres besog pé teatret. At der ikke var et sadant “formelt”
evalueringsforum var et savn hos flere af de instrukterer og scenografer, jeg talte

med undervejs, serligt de unge kunstnere. En instrukter fortalte for eksempel:

Vi skylder teatret den snak, og teatret skylder os den. Fordi vi har brugt
ressourcer i over et ar pa at lave den her forestilling, det er jo mange mange
millioner, der er blevet fyret af. Der er sindssyg vigtig viden, der bare ryger ud
med badevandet. Og vi har ogsa brug for ligesom at fa lukket processen, for lige
nu er det ligesom et sdr, der er revet af, og sa gar vi lige og venter pa, at det heler
igen. Jamen, sadan virker det. Sa det er jo rigtig vigtigt teatret forstar, at vi som

eksterne har brug for at blive rundet af.”

Da Mick Gordon havde veret teaterdirekter i et halvt ar, besluttede ogsé
han at indfere en ny ledelsesstruktur (i samarbejde med Henning Keersgaard), som
i praksis blev sat i veerk ca. et ar efter han var tiltradt, og derfor forst blev aktiveret
i praksis omkring slutningen af mit casestudie.

Den nye struktur bestod i nye titler og funktioner for styregruppens
medarbejdere. De to producentfunktioner blev nu reduceret til én producent, der
nu ikke lengere fik ansvar for det samlede budget for en forestilling, men som nu
udelukkende skulle tage sig af kontrakter med de eksterne kunstnere og ikke
leengere deltage i styregruppens meder.

Den anden producent fik i stedet titel af “produktionsleder” og skulle nu
udelukkende veare projektleder for den tekniske del af forestillingen. Endnu en
produktionsleder blev ansat, der ogsa skulle vere chef for afdelingslederne og som

saddan vaere en slags erstatning for den tidligere tekniske chef, der forlod teatret.
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Endelig skete der en @ndret ansvarsfordeling mellem afdelingslederne for lys/lys
og scene/vaerksteder, saledes at afdelingslederen for lys/lyd overtog
ledelsesansvaret for nogen af scenefolkene.

Den storste forandring var den, at forestillingernes ekonomi nu igen blev
delt, séledes at teknisk afdeling i form af produktionslederen fik raderet over ét
belab, og producenten fik rdderet over et andet belgb. Mick Gordon forteller om

opdelingen at:

”The making of theater means creative team salaries plus physical
production. Then it makes sense that the producer who deals with the people is
responsible for the budgets of the creative team salaries and the production
manager who are responsible for all the aspects of the physical production are in
charge of allocating the budget for physical materials. That's it and that’s very
simple and before it was like a very overlapping diagram, and therefore the

potential for confusion and conflict was high.” (Interview, marts, 2014)

Mick Gordon giver altsd udtryk for, at han enskede at simplificere den
okonomiske fordeling for at undgé potentiel forvirring og mulige konflikter, der
evt. kunne vaere ledsaget af, at én person havde raderet over det hele.

Der var delte meninger i styregruppen om disse forandringer. Nogle af
medlemmerne gav saledes udtryk for, at afskaffelse af producenten som
overordnet gkonomisk ansvarlig gjorde ekonomien mindre fleksibel, mens andre
mente at den nye struktur netop gjorde okonomien mere fleksibel.

Styregruppemedlemmerne fortalte for eksempel:

”Den styrke i at have én person, som har det okonomiske, kunstneriske og

praktiske ansvar overfor teaterchefen for, at det hele fungerer, den synes jeg rog

af flojten. ”
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“Det er et problem, at den samlede viden om produktionen [i kraft af
producenten], du skal have, nar du tager beslutninger, den har du ikke leengere.”

“Fordelene er helt klart at okonomien er samlet ét sted pa alt hvad der
hedder teknik og scenografi. Det vil sige, at vi har mulighed for at skubbe nogle
midler rundt pa forskellige forestillinger, og at vi sidder som gruppe, og er samlet
som gruppe og opfatter os som gruppe. Og det gjorde vi ikke for. For havde vi
producenterne og sa os andre. Ulempen kan veere hvis vi bliver for rigide, og hvis

vi bliver for excel regneark styret, og vi ikke giver plads til kunsten”.

Ca. samtidig med at den nye struktur blev iverksat, besluttede Mick
Gordon at droppe evalueringsmederne. For styregruppemederne beted det, at de
indholdsmessigt fuldstendig @ndrede karakter, fordi der ikke lengere var tale
om, at mederne skulle bruges til at falge op pa evalueringsmeoder.

Det er veasentligt at pointere, at mederne ogsad @ndrede karakter af den
grund, at personerne i styregruppen @ndrede konstellation og antog nye roller. Der
blev ansat en ny produktionsleder, der nu fungerede som chef for styregruppen og
ledede mederne. Eftersom han ikke var del i historikken omkring medernes
indhold, skabte han mere eller mindre sin egen form, da han tiltrddte. Han fortalte
mig, at “han gerne ville se tingene lidt mere fra oven”.

Jeg deltog i tre af styregruppemederne i denne nye form. De bar praeg af en
mere traditionel dagsorden som for eksempel “godkendelse af referat fra sidst”,
“strategiplan”, “produktionsplan”, “personalesager”, “ledelsessparring” og/eller
"nyt fra afdelingerne”. Tidligere havde der ikke varet en synlig dagsorden pa
maderne, den bestod i “evaluering af aktuelle forestillinger”. Mit indtryk af de nye
styregruppemeder var, at “inquiry” ikke ner sa synligt reflekterede sig i mederne
pa samme dynamiske vis, som de havde gjort i de forhenverende mader, muligvis
fordi en del af mederne siasom “nyt fra afdelingerne” i hejere grad havde

informativ karakter end dreftelser af specifikke problemstillinger.
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Hvordan forestillingsprocesserne skulle evalueres pa teatret var ogsa pa
dagsordenen pa et af de mader, jeg deltog i. Styregruppen dreftede, om de skulle
finde en ny form, og hvordan denne form sa med fordel kunne se ud. Pa det sidste
mede jeg deltog i, besluttede styregruppen, at de ville vende tilbage til at evaluere
forestillingerne i styregruppen, men at de enkelte ledere selv matte indhente de
oplysninger, de fandt nedvendige til evalueringen i deres respektive afdeling pa
deres egen made. Det vare sig via et evalueringsmade eller via mere uformelle
samtaler med medarbejderne.

Denne beslutning blev foretaget pa baggrund af, at styregruppen
tilsyneladende var enig om, at det gav mening at evaluere forestillingerne i
styregruppen, hvorimod der var delte meninger om anvendeligheden af

evalueringsmederne i de respektive afdelinger.

Droftelser af teaterprocesser: Produktion eller kunst?

Evaluering i den kunstneriske organisation er sarligt udfordrende, dels fordi
man ikke kan forudsige kunst, og dels fordi succes eller fiasko ikke altid males i
antal solgte billetter eller specifikt anmelderindeks. Det gor det vanskeligt at
fastsaette klare og rationelle succeskriterier (Langsted, 2003). Derfor blev
forestillingerne heller ikke dreftet med henblik pa at vurdere beslutninger og
handelser i relation til specifikke kriterier eller mél for forestillingerne defineret
pa forhand. Af samme grund enskede man principielt at adskille produktion” og
“kunst” 1 forbindelse med dreftelserne pa mederne (undtagen evalueringsmedet
med det kunstneriske team), forstdet pa den made at hverken forestillingens
resultat eller sdkaldte kunstneriske beslutninger” principielt indgik i dreftelserne.
I praksis var denne adskillelse ikke altid s ligetil, der er en grazone mellem
”produktion” og “kunst”, og det var ofte i denne grdzone, at kompleksiteten

mellem projekt og organisation udspillede sig pa mederne. Forholdet mellem
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produktion og kunst hanger sammen med spandingsforholdet mellem
kunst/kreativitet og ekonomi/styring (Eikhof og Haunschild, 2007).

I dette afsnit beskriver jeg dels kompleksiteten ved at evaluere kunst og
kunstneriske processer, set i lyset af disse forhold, og dels hvordan adskillelsen
mellem produktion og kunst i praksis viste sig pad evaluerings- og

styregruppemeder og nogle af de dilemmaer, der knyttede sig til det.

Den tidligere teaterdirektor Stefan Larsson fortaller i et interview om

evaluering af forestillingerne:

“Det er sa sveert, man har ikke lavet en bil, forestillinger kan se sa
forskellige ud, det kan blive en katastrofe og det kan blive en succes, man ved det
ikke, nar man starter, der findes ikke en opskrift for, hvordan man skaber
succesfuld kunst. Jeg kan bare respektere selv en mislykket forestilling.”

(Interview, november 2013)

Af samme grund blev kunstneriske valg, beslutninger og resultater heller
ikke vendt og drejet i en formel form pa det evalueringsmede, hvor det
kunstneriske team deltog, men foregik som en uformel snak. Stefan Larsson

fortaeller om feedback til kunstnerne:

”Jeg kan typisk give feedback ikke sa meget som teaterdirektor pa et formelt
mode, men senere hen som en kollega, eller ncesten som en ven”. (Interview,

november 2013)
Undervejs 1 skabelsesprocessen beskriver Stefan Larsson yderligere,

hvordan det kan vere en svar balance at yde stotte og/eller vejlede kunstnerne.

Stefan Larsson fortaeller mig yderligere at:
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"Man skal huske, vi arbejder med folelser, og i den sidste del af en
kunstnerisk proces, der er mennesker lidt mentalt syge, de er i en stress, i et pres,
sa alle folelser de er meget meget store, man kan tage ncesten firs procent af
alvoret i alt det kunstnerne siger veek, ofte er det bare projiceringer af angst. Jeg
opfatter signaler, og sa vurderer jeg, om jeg skal gore noget med det, eller om det
bare er almindelige folelser. Det er sveert. Det gor ogsd, at mange mennesker, som
ikke arbejder med teater, som kan veere fantastiske mennesker og ledere pa alle
mader, ofte gar i panik lidt for hurtigt for ting, der ikke er noget, det er bare
Sfolelser. Jeg siger, det er veek i morgen, det er bare panikangst”. (Interview,

november 2013)

At evaluere kunstnerisk arbejde kraever altsa ogsé en serlig forstielse for
kunstnere og kunstneriske processer.

Pa AT var det forbeholdt teaterdirekteren og de kunstfaglige (sdsom
dramaturgerne) at evaluere pa “kunsten”. Derudover hvilede kunstneriske
beslutninger omkring de enkelte forestillinger (principielt) pd den eksterne
instrukter og de ovrige eksterne kunstnere. Pa evaluerings- og styregruppemeder,
hvor hverken de kunstfaglige pa teatret og de eksterne kunstnere i reglen deltog,
blev forestillingens “resultat” (i betydningen om den var en succes eller fiasko)
savel som “kunstneriske beslutninger” derfor ikke bedemt og indgik principielt
ikke 1 vurderingen af beslutninger og handelser i de praktiske processer med at
sette forestillingerne op. Nar den graense alligevel ind imellem blev overtradt af
en mededeltager, blev vedkommende typisk irettesat af en anden deltager. Ved et
styregruppemede midt under en diskussion vedrerende en vanskelig proces
udbred en deltager pludselig: ”Forestillingen var ogsa sa darlig”, herefter svarede
et andet styregruppemedlem: ”hov hov, nu ma du ikke mudre”. En anden dialog pa

et evalueringsmede med skuespillerne pé en forestilling tog sig saledes ud:
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A: "Forestillingen har haft meget delte vande med alt fra 2-6 stjerner”

B: ”Nogen kan slet ikke ha’ manuskriptet”

A: ”Man kunne maske have strammet det lidt, men det skal jeg ikke blande
mig i’

C: ”Det skal vi ikke evaluere pa her. Vi har staende applauser hver aften”

Det accepteredes altsa her, at A kommenterer pa antallet af stjerner, idet B
responderer, at: “nogen slet ikke kan ha’ manuskriptet”, men da A derefter
elaborerer videre og foreslar en stramning af samme, bliver det af C vurderet som
en kunstnerisk beslutning, der ikke skal vurderes i det forum. Herefter fortsatte
samtalen i en anden retning.

Alligevel havde ledere og medarbejderes overordnede oplevelser af
forestillingerne som verende succesfulde eller e¢j en betydning for, hvordan
deltagerne fortolkede og vurderede praktiske handelser og beslutninger pa
evaluerings- og styregruppemederne.

Under et styregruppemede blev for eksempel den valgte losning omkring
lyden pé en forestilling dreftet. Problemstillingen var den, at teatrets fagfolk havde
foretrukket en anden losning, end den de eksterne kunstnere havde ensket at
afprove. Styregruppemedlemmet brugte i nedenstaende citat “det gode resultat”,
der tilsyneladende var afstedkommet gennem en kombination af lesninger, som
argument for, at han havde stottet og accepteret de eksterne kunstneres idé langt

hen af vejen.

Styregruppemedlem: ”Lydmanden havde planer om, at han ville gore det
sadan og sadan, sa kommer de [specifikke eksterne kunstnere] med noget andet
okay, og sadan som det egentlig endte, jeg syntes egentlig, det er en ret god lyd,

men et kompromis af de ting. Han [lydmanden] fik de mikrofoner, han gerne ville
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have, og de [eksterne kunstnere] fik dem, som de ville have. Til gengeeld er
orkesterlyden meget mindre forsteerket og meget mere levende, fordi man ikke har
miket dem op, sa i virkeligheden er det en blanding af de to ting, og det syntes jeg
er et godt resultat, det kunne ikke have veeret opnaet, hvis vi bare fra starten

havde sagt enten det ene eller det andet.”

Pa den made blev “kunsten” eller “kunstneriske beslutninger” alligevel ind
imellem vurderet i samtalerne, typisk gennem dreftelser af lgsninger pa enkelte
elementer i forestillingen”.

Et andet eksempel fremtraeder gennem et interview jeg foretog med et
styregruppemedlem med omdrejningspunkt i forestillingen Kirsebarhaven, som
jeg vender tilbage til senere i athandlingen. Undervejs i processen mod at skabe
forestillingen foregik der en form for tovtraekkeri om ressourcer mellem de
eksterne kunstnere og teatret. I den forbindelse havde jeg folgende dialog med et

styregruppemedlem:

Interviewer: ”Lad os lige ga tilbage til evalueringsmadet med skuespillerne.
Her gav du udtryk for, at du ikke tror, I er dygtige nok til at handtere den slags

mennesker [de specifikke eksterne kunstnere]. Hvad ligger der i det?”

Styregruppemedlem: ”Det er jo en kombination af ressourcer og kunnen ik’
altsa. Har vi ressourcer nok til at kunne handtere et menneske, der arbejder sa
meget anderledes end os, og er vi i stand til at omstille os. Og det er det jeg mener
med, er vi dygtige nok til at omstille os. Kan vi det? Men det kreever jo nogle
ressourcer som oftest. Det kreever noget rum og noget tid til at kunne ga ind og
kunne handtere et andet menneske, der arbejder pa en anden made, end vi er vant

til. Det er det, jeg mener med det”.
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Interviewer:  ”Din  efterrationalisering, spiller den sammen med

forestillingens (kunstneriske) resultat?”

Styregruppemedlem: ”Det kan jeg ikke afvise. Umiddelbart vil jeg sige nej,
men jeg kan ikke afvise det. For havde det nu blevet en keempe succes, sa havde
evalueringen ogsa veeret anderledes for skuespillerne, sa havde de ogsa sagt,
jamen sa var vi jo ferdige. Det kan godt veere, han [instruktoren] havde sagt, vi
skal have tre mdneder, men vi var jo ferdige, vi fik premiere, og vi fik gode
anmeldelser, sa vi var ferdige. Sa kan vi sagtens lave det, men skuespillerne
sagde jo omvendt, jamen hvis vi skal have ham igen, og vi vil utrolig gerne have
ham igen, sa skal vi have en maneds ekstra provetid.

Og en maneds ekstra provetid for ti skuespillere. Det kan du jo selv regne
sammen, hvad det koster, og sa se hvad det vil veere af ressourcer, og det vil det

som minimum koste os at lave en maned ekstra ik ™.

Styregruppemedlemmets udtalelse pé et evalueringsmede med skuespillerne
"Det er ikke sikkert, vi er dygtige nok” er altsd pd en eller anden made
sammenhangende med oplevelsen af, at de ressourcer, der blev investeret, ikke
levede op til resultatet. I hvor hej grad forestillingen opleves som en succes eller ¢j
har altsa betydning for akterers motivation til at prove krefter med samme igen,
og dermed fremtidig adfeerd i forbindelse med forestillingerne. Alligevel kan
kunstnerisk succes eller fiasko ikke italesettes eksplicit pd mederne. Men
ovenstaende er et eksempel pa, at det implicit blev italesat.

En anden dimension, der vanskeligger evaluering af processerne béde
undervejs og efterfolgende er, at der ikke nedvendigvis er sammenhaeng mellem
en ukompliceret proces og et godt resultat, snarere tveertimod. Stefan Larsson

fortaeller at:
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“En proces med mange konflikter kan lave meget fint teater, mens en
ukompliceret proces tit bliver noget kedeligt noget. Man skal vide, om noget er en
god konflikt, og om man skal blande sig eller lade veere”. (Interview, november

2013)

Det skaber et paradoks i forhold til evaluering, fordi formélet med laering
gennem evalueringsmeder typisk er et enske om, at processerne kan struktureres
bedre og dermed skabe mere harmoniske processer. At processen ikke
nedvendigvis afspejler produktet, gor det om muligt endnu mere komplekst at
vurdere hendelser og beslutninger bade under processernes forleb og efter, fordi
konsekvenserne for den kreative proces er uvis.

Ligesom forestillingernes kunstneriske “resultater” ikke blev dreftet pa
evaluerings- og styregruppemeder, valgte man ogsd pa AT at opretholde en
lignende skillelinje, nar det galt processerne. Derfor valgte man at drofte
”produktionsprocessen” og ikke “den kreative proces”. En medarbejder fortalte

mig at:

"Teatret er pa mange mdder ogsa som en polsefabrik, vi evaluerer pa “som

og skruer” — alt det som ikke har noget med kunstneriske valg at gore.”

Og en anden medarbejder fortalte:

Vi skal kunne skille ad det, at banke nogle breedder sammen, og hvad der

sa er kunst”.
Alligevel er det et dbent spergsmal, 1 hvor hej grad det er muligt at adskille

den kunstneriske proces fra “det praktiske og det strukturelle/okonomiske”.

Teaterforestillingen kendetegner sig ved, at den skabes i et samarbejde mellem
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kunstnere og praktikere/teknikere, og grenserne mellem hvad der er den
kunstneriske, og hvad der er den praktiske del, er ikke altid klare, men ogsa
flydende. Som kunster er man athaengig af praktikerne/teknikerne og visa versa.

En instrukter fortalte for eksempel:

"Scenografen afleverer jo en model, og jeg mine tanker, og sa skal det jo
skabes. Vores arbejde er i udgangspunktet teori, der moder den praktiske verden,
nar det gar i gang for alvor. Produktet bliver jo ikke bedre end det samarbejde, vi
har med alle de enkelte faggrupper, fordi det er en teori, der nu skal virkeliggores.
Og jo dygtigere man er til at animere sine sparringspartnere til at ga med pa
idéen, jo storre mulighed er der for at de tager et ejerskab, og i det ajeblik, at det
lykkes med en samarbejdspartner, lige meget om det er en smed eller en
skuespiller, at der opstar et ejerskab til idéen, sa er det, at man begynder at skabe
kunst, for sa er det jo, at den idé som kunstneren kom med bliver overtaget af en
faglighed, der overscetter, og det er sa det, nar det gar godt, at det ender med at
blive noget feelles tredje. Sa det er hverken det jeg sagde, eller det x
sparringspartner sagde, men det er faktisk kombinationen af det mode, det vokser
til noget feelles tredje. Og hvis man med alle sine samarbejdspartnere kan skabe
det feelles tredje, sa laver du kunst. Men hvis man ikke lykkes med det med nogen
af samarbejdspartnerne, sa er det, at produktionen lige sa stille begynder at

halte”.

Folger man instrukteren er det altsa ikke sa ligetil at adskille det praktiske
fra det kunstneriske, og praktikerne/teknikerne indgdr som en aktiv del af den
kunstnerisk-kreative proces, der skal foretage beslutninger og handlinger
undervejs, der har betydning for den kreative proces og det kunstneriske resultat.

I forbindelse med styregruppens dreftelser omhandlede tvivlssituationer om

beslutninger og handlinger ofte balancen mellem ressourcer og gkonomi vejet op
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imod de eksterne kunstneres ensker. Disse beslutninger og handlinger havde
konsekvenser for den kreative proces og forestillingen. Taget karakteren af
kreative processer i betragtning var disse konsekvenser meget vanskelige at
forudse. Droftelserne og leringen, der udsprang deraf, bestod i hej grad i
overvejelser omkring graden af og justering af styring i relation til samarbejder
med de eksterne kunstnere. Et eksempel pa at styregruppemedlemmerne
navigerede i og lebende diskuterede héndteringen af denne balance afspejles i

dette citat fra et styregruppemade:

Styregruppemedlem: “Et eller andet sted kan vi ikke regne med, at vi kan
udstikke deadlines. De [specifikke eksterne kunstnere pa den forestilling, der var
pa dagsordenen] er fucking ligeglade, og scenografen, hun kigger pa dig som et
sporgsmalstegn. Hvad snakker du om? For det bliver, som hun vil have det, nar vi
kommer dertil, nar hun sidder og kan mcerke rummet og kan meerke forestillingen.
Og et eller andet sted ma vi sige, det ma vi respektere. Men samtidig ma vi sa
ogsa bare sige, nar hun sa siger: Jeg skal have bygget nogle kasser. Sa siger jeg:
Jeg skal have arbejdstegning, jeg skal have preecise mal, jeg skal bla, bla, bla, og

dem skal jeg have i morgen, hvis du skal na det til premieren”.

Styregruppemedlemmet beskriver her balancen mellem at skulle styre en
kreativ proces, der nar alt kommer til alt ikke lader sig styre, fordi “det bliver, som
hun vil have det, nar vi kommer dertil, at hun kan mcrke rummet og kan meerke
forestillingen”, og alligevel at have til opgave at skulle styre den pa en made, sa
det gavner forestillingen, fordi produktet (i det givne tilfeelde kasserne), sa nar at
blive feerdig til premieren.

Denne balance, der bunder i den for omtalte modsatning og gensidige
athengighed mellem kunst og ekonomi, er ogsa pointeret af Lampel m.fl., der

beskriver, hvordan succesfuld (ekonomisk) ledelse i kreative organisationer
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handler om at styre kreative processer lige preecis til det punkt, hvor det ikke
virker adeleggende pa den kreative frihed (Lampel m.fl., 2000 s. 265).

Man kan derfor argumentere for, at styregruppemedlemmerne pa trods af, at
“kunsten” og hvad der evt. kunne gavne den kunstneriske proces ikke italesattes
eksplicit, alligevel uvagerligt indgar som en integreret del af overvejelserne
omkring beslutninger og adfeerd vedrerende forestillingerne. Men der ligger i den
eksplicitte udeladelse af “kunst” og “kunstneriske beslutninger” en fare for, at
produktion og skonomi kommer til at ”fylde mere” i samtalerne.

Nar AT adskiller italesettelsen af kunst og praktik i evalueringsmederne er
der implicit en grundleeggende antagelse om, at den blivende organisation kan
forbedres, at den gangse “produktionsproces” kan forbedres ved at droefte
praktikken omkring forestillingerne.

Taget karakteren af kreative processer i betragtning ma det vurderes til at
vere overordentlig komplekst, fordi det, der er godt for den ene forestilling,
maske er skidt for den neeste. Ved adskillelsen mellem kunst og produktion er den
naturlige konsekvens, at produktion/ekonomi far hejere grad af eksplicit fokus,
mens kunsten far hgjere grad af implicit opmerksomhed. Deri ligger der ogsa en
fare for, at det effektiviserende, styrende produktionsmeessigt-logiske kommer til
at dominere, nar der skal besluttes og handles pa baggrund af dreftelserne pa
mederne.

Det er samtidig bemaerkelsesvardigt, at kunsten pé teatret lobende af bade
ledere og medarbejdere blev italesat som det absolut vigtigste i organisationen, og
de savnede mere kommunikation omkring kunsten. Nér styregruppemedlemmerne
for eksempel dreftede evalueringskonceptet, blev det flere gange bragt pa bane, at
en af de sterste mangler ved evalueringerne var, at de savnede tilbagemeldinger
fra teaterchefen og/eller de eksterne kunstnere til medarbejderne omkring de

kunstneriske losninger. De savnede tilbagemelding pa, hvordan medarbejderne
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havde bidraget til disse lesninger. Pa forskellige styregruppemeder sagde

styregruppemedlemmerne for eksempel:

Styregruppemedlem: ”Medarbejderne savner feedback fra den evaluering,
der er lavet i det kunstneriske team. De synes det er trist, at de aldrig horer noget

tilbage.”

Styregruppemedlem: ”En stor ting, som jeg synes vi stadigveek mangler i de
her evalueringer, der er kravene fra den kunstneriske leder. Jeg mangler det
stadig sindssygt meget, fordi kunst er, det er sku det vi scelger, og selvom jeg er en
mand, der sidder og koder et lyskort, sa er det stadigveek kunst, og det er en del af
kunsten, og det her lysspor vil gerne vide, om vi har ramt den rigtige smag, er vi
henne, hvor det her hajner det hele, og har jeg kodet denne her forestilling rigtigt?

Og den tilbagemelding den mangler altsa stadig efter min mening.”

Styregruppemedlem: ”Det er vigtigt at fa forklaret den kunstneriske chef, at
hans allervigtigste opgave, det er at ga rundt og sige, hvad han synes er god

kunst.”

Et styregruppemedlem italesatte ensket om, at kunstnerisk evaluering i
hgjere grad blev integreret i tilbagemeldingerne til medarbejderne. Pa et
evalueringsmede, hvor den kunstneriske chef og en stor del af den tekniske stab

deltog, sagde han:
Styregruppemedlem: “We should never be afraid to have an opinion about

our art. We talk about how do we talk to each other, but we never talk about what

we show the audience.”
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Samtalerne om “hvordan vi taler sammen” som styregruppemedlemmet
beskriver, at medarbejdere og ledere praktiserer, er med til at opbygge en form for
feelles forstaelser og méder at arbejde pa. Spergsmalet er i hvor hej grad disse
meder skaber grobund for lebende at udvikle organisationens evner til at modtage

og agere i nye uforudsigelige projekter.
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Figur 3 Oversigt over empiri
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Figur 4 Dataindsamling over tid
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Deltagerobservation — En lgbende fortolknings- og
interaktionsproces

Som det ses i figur 3 deltog jeg pa teatret ved i alt 26 evalueringsmeder og
15 styregruppemeder. Derudover fulgte jeg styregruppemedlemmerne pa i alt 10
”skyggedage” og deltog ved preveprocesser pa to forestillinger, Frankenstein og
Les Misérables. Preveprocesserne involverede, ud over selve preverne i
provelokale og pa scene, ogsé produktionsmeder og andre mere uformelle ad-hoc
meder. Sidst men ikke mindst har jeg undervejs i forbindelse med alle
aktiviteterne deltaget i frokost i teatrets kantine, samt i premierefester og andre
storre faelles arrangementer sisom debataftener og receptioner.

Deltagerobservation bestdr af deltagelse i sociale situationer sével som

observation af dem. P4 den made bliver det muligt at frembringe praksisnere
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beskrivelser af hverdagssituationer, fordi empirien forankres i den kontekst, den
finder sted i (Guest m.fl., 2013; Spradley, 1980).

Graden af min aktive deltagelse varierede vaesentligt, i forhold til hvad de
forskellige sociale situationer indbad til eller tillod, ligesom der var forskel pa
hvilken grad af deltagelse, jeg i situationen vurderede, var frugtbar for det
empiriske materiale. Man kan derfor argumentere for, at jeg i mange situationer
udelukkende har fungeret som observater for eksempel under mange evaluerings-
og styregruppemeader. Alligevel har jeg valgt at kalde alle situationer pa teatret,
hvor jeg har varet til stede, for deltagerobservation fremfor for bare observation.
Det har jeg valgt, fordi min tilstedevarelse gjorde, at jeg havde en pavirkning pa
situationerne, uanset hvor meget eller lidt jeg bidrog aktivt i de forskellige
aktiviteter. Denne pavirkning var bade intenderet og ikke intenderet. Det er ikke
muligt ikke at kommunikere, og pa samme vis er det ikke muligt ikke at deltage.

Den made jeg deltog i aktiviteterne, og den position jeg dermed indtog i de
forskellige aktiviteter, var ogsa pavirket af, at jeg havde en induktiv tilgang. Case-
studiet var baseret pa hej grad af “grounded theory” (Glaser & Strauss, 1967,
Lincoln & Guba, 1985; Strauss & Corbin, 1998). Det var hovedsageligt de
praktiske problemstillinger, jeg oplevede undervejs, der fodrede min teoretiske
nysgerrighed i forhold til at indsnevre fokus og indsnavre “problemet”. Den
made, hvorpé jeg deltog i aktiviteterne, ndrede sig i takt med, at det teoretiske
stasted og de teoretiske begreber og forstaelser, der endte med at blive byggesten
til analysen, udviklede sig.

Deltagerobservation minder om at vare ny i en social situation (Spradley,
1980, s. 53). I kraft af min baggrund som producent péd et andet institutionsteater
oplevede jeg, pa trods af den nye sociale situation jeg befandt mig i, ofte
genkendelse, for eksempel nar det gjaldt samtaleemner i styregruppen, eller nar
det gjaldt forskellige typer af mennesker i de forskellige faggrupper. Alligevel var

mine sanser skarpede, og jeg erfarede situationerne tydeligt, fordi jeg ikke kendte
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de specifikke sociale spilleregler, der gjorde sig geldende mellem medarbejderne
pa AT.

I det folgende beskriver jeg deltagerobservationens udvikling og outcome i
relation til de metodiske overvejelser, samt muligheder og begrensninger, som
gjorde sig gaeldende undervejs i de forskellige typer af aktiviteter, jeg deltog i pa

teatret.

Skyggedage med styregruppemedlemmer

I begyndelsen af case-studiet fulgte jeg hvert af styregruppemedlemmerne
pa deres arbejdsdage med et par dage hver. Deltagerobservation i organisationer
kan veere praeget af hej grad af tilfeldigheder og hurtige beslutninger, fordi
organisering foregar simultant mange steder, tiden gér hurtigt, og folk er hele tiden
pa farten (Czarniawska, 2008). Hovedfordelen ved metoden “at skygge personer”
er derfor dets mobilitet (Czarniawska, 2008). Skyggedagene udmaerkede sig netop
ved, at jeg fik lejlighed til at mede mange mennesker pé teatret og deltage i mange
forskellige typer af aktiviteter. Det var en fordel, fordi mange af disse mennesker
ogsa optradte pa evalueringsmederne. Derudover fik jeg ved disse dage mulighed
for at lere styregruppemedlemmerne bedre at kende og demonstrere, at jeg var
interesseret i at fa indsigt i deres hverdag og de problemstillinger, der optog dem
individuelt pa teatret. Derfor var skyggedagene en rigtig god indgang til case-
studiet.

Fordi jeg under disse dage medte og talte med mange forskellige
faggrupper i forskellige situationer pa teatret, fik jeg hurtigt en fornemmelse af, at
det var en fordel at justere prasentationen af mig selv i forhold til forskellige
medarbejdergrupper. Hvor jeg for eksempel under mit introduktionsmede med
ledelsen pa teatret oplevede, at det havde en positiv effekt i dialogen, at jeg
fortalte, at jeg kom fra Copenhagen Business School, var det modsatte snarere

tilfeeldet nar det gjaldt nogen af medarbejderne fra andre faggrupper. Pa et
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produktionsmede madte jeg for eksempel to malere, hvoraf den ene vraengede lidt
ansigt, og efterlignede min praesentation af mig selv, mens han sagde:
Copenhagen Business School. Herefter tilfojede han: Har du toj pa, sa du kan lave
noget? Efter senere hen at here historier fra flere medarbejdere om, hvordan
teatret i de seneste ar havde udviklet sig mere og mere som en virksomhed, der
blev ledet efter moderne managementprincipper, og at der var noget af teatrets
redder og vasen, der gik tabt i den udvikling, fandt jeg ud af, at jeg skulle vere
papasselig med at skilte med ord, der kunne skabe associationer til “management”.

Nar jeg presenterede mig selv i forskellige sammenheange, fortalte jeg
typisk, at jeg skulle folge evalueringsmederne for at undersege “hvad evaluering
kan og skal”. Det etablerede en mulighed for at here medarbejdernes umiddelbare
oplevelse af og syn pa evaluering pé teatret. Under en ad-hoc samtale med en
forestillingsleder sagde hun for eksempel spontant om evaluering: Det har vidst
aldrig rigtig fungeret. Og under kaffepausen i kostumeafdelingen sagde en
skreedder om samme: Det kan der vere hardt brug for forbedring af
Tilbagemeldingen fra den store del af teatret fungerer ikke. Vi far ikke nogen
tilbagemelding fra scenograferne. Kunne du ikke optage de mader, sa vi kan fa
tilbagemeldingen?”. En @ldre garvet scenograf svarede dernaest: Jeg tager kun til
de mader, hvis det star i min kontrakt.

Selv om undersegelsen senere hen blev snavret ind til at dreje sig om
leering forstaet som inquiry, var denne indsnaevring undersogt i de medepraksisser,
der udgjorde evalueringskonceptet pa teatret, og som siddan var disse
informationer veesentlige for min forstaelse af medarbejdernes egne oplevelser af
konceptet.

Skyggedagene gav ogsda mulighed for en-til-en samtaler med
styregruppemedlemmerne, hvor jeg kunne stille spergsmal til evalueringsmederne

og deres betydning pa teatret.
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Jeg spurgte et styregruppemedlem, hvilken betydning det havde, at det var

sveert at lave succeskriterier for evalueringerne. Han svarede:

”Det er altafgorende. Vi kan tale om okonomi, planlegning og samarbejde,
men at heeve det op og tale om det, der egentlig er vores produkt nemlig kunst, det
er enormt sveert. Jeg savner, at man har en kunstnerisk leder, der gar ind og
forteeller sin mening om de forskellige elementer i forestillingen.

Det er ogsa sveert, fordi den der evaluerer det, skal have det format, der
gor, at alle har respekt for personens mening. Jeg havde lavet noget design, og en
kollega gav mig ros og sagde, at det var godt. Men det havde ingen veerdi for mig.

Han kunne lige sa godt ingenting have sagt”.

Styregruppemedlemmet udtalelse forteller, at der pa teatret hersker det
Mangset m.fl. kalder ”den karismatiske leder” eller drommen om samme, der
betegner billedet af den kunstneriske kreative leder, ”der har svarene” og at dette
billede af lederen har en betydning for evalueringsmedernes indhold (Mangset
m.fl. 2012). Det er (nasten) kun den kunstneriske leder, der har format til at
vurdere kunsten. Netop derfor er feedback fra kunstnerne s& vigtig for
medarbejderne.

Mine en-til-en stunder med styregruppemedlemmerne gav ligeledes
anledning til, at fa en fornemmelse af styregruppens egne oplevelser af
styregruppens sammensetning og samarbejde. Et styregruppemedlem fortalte at
gruppen var spritny, og at de stadigvaek ikke havde fundet ud af, hvad
styregruppemeaderne gik ud pa, og hvad de skulle med gruppen. Det var svert,
fordi gruppen var sammensat af to helt nye folk og fire der havde veret pa teatret i
lang tid. Styregruppen skulle selv forsege at definere, hvad de skulle og leegge

visioner.
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En anden fortalte, at styregruppen var det sted, hvor man kunne prove
hinanden af, hvilket man ikke kunne pd samme made med sine medarbejdere pa
for eksempel evalueringsmederne. Derfor var styregruppen ogsa det sted, hvor
tingene kunne vaere lidt felsomme.

Alt 1 alt bidrog skyggedagene med empirisk oplevelse og indsigt, der bade
udvidede og indkredsede mit undersegelsesfelt. Det udvidede mit
undersogelsesfelt ved, at jeg fik umiddelbart indblik i de multible oplevelser af og
syn pa evalueringsmederne, der gjorde sig galdende for forskellige typer af
medarbejdere. Det indkredsede mit undersogelsesfelt ved, at jeg fik en overordnet
fornemmelse af nogle af de vasentlige brendpunkter, der gjorde sig galdende i

forbindelse med evaluering pd AT og i den kunstneriske organisation.

Styregruppemgder

Styregruppemederne  var et specifikt udsnit af hverdagen for
styregruppemedlemmerne. Jeg fulgte mederne over hele case-studie perioden for
at fa indblik i den lering, der netop udfoldede sig der i relation til de evrige
aktiviteter pa teatret. Styregruppemederne varede fra 1-1,5 time. Af de 15
styregruppemeder, jeg deltog i, var de forste fem dokumenteret ved feltnoter,
mens jeg optog de sidste 10.

I begyndelsen var min oplevelse af styregruppemederne et virvar af bade
genkendelse og nye ukendte indtryk, som jeg forseggte at finde hoved og hale i.
Genkendelsen bestod blandt andet i nogle af de medetemaer og praktiske
udfordringer, der havde sammenfald med udfordringer, jeg selv havde haft
erfaring med i mit arbejde som producent. Det gjaldt for eksempel lobende
droftelser af, hvordan man kan handtere deadlines. Bade i forhold til teatrets
varksteder, der kunne have problemer med at aflevere dekorationsdele til tiden, og

eksterne kunstnere, der ikke afleverede tegninger eller modeller til tiden.
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Det nye ukendte bestod ganske enkelt i at forsgge at forstd og indfange alt,
hvad der blev sagt og gjort pd mederne. Hvad skete der? Hvem havde hvilke
agendaer? Hvordan forleb samtalen? Hvordan var stemningen, og hvordan
skiftede den undervejs? Hvordan forholdt styregruppemedlemmerne sig til fortid,
nutid og fremtid i deres dreftelser? Og hvordan udviklede lering sig i hele dette
virvar af kommunikation? For at danne mig et overblik skrev jeg til at begynde
med, s& meget som muligt jeg kunne ned i replikker, og nar jeg kom hjem,
tilfojede jeg ydermere min personlige oplevelse af modet.

Det var i den forste periode vanskeligt at indgd mere aktivt i mederne, dels
fordi jeg selv havde behov for “bare at opleve”, men ogsa fordi jeg ikke pa det
tidspunkt havde begreb om, hvad jeg i givet fald skulle sperge om, der kunne

gavne analysen.

Styregruppemodet som vejviser til Dewey
Efter et par méaneder, hvor jeg ogsd havde deltaget i evalueringsmader,

begyndte jeg at kigge efter menstre i, hvordan styregruppemedlemmerne forholdt
sig  (forskelligt) til problemstillingerne pé& henholdsvis evaluerings- og
styregruppemader. Jeg var en kort overgang optaget af sociologen Bruno Latour
og sarligt hans begreb om translokation”, hvorigennem jeg forsegte at kigge pa,
hvad der ”gik tabt”, ndr problemstillinger skulle debatteres forst i ét forum
(evalueringsmedet) og siden i et andet (styregruppemedet) (Blok og Elgaard
Jensen, 2009). Jeg var optaget af, hvordan viden transformerendes fra mede til
mede, og hvilke konsekvenser det mon havde for den falles vidensdeling pa
teatret. Denne vinkel pa projektet kunne dog ikke optage mig til fulde, det var som
om, der manglede noget, eller at vinklen ikke helt tilfredsstillede min nysgerrighed
eller interesse. Det kom til at fokusere for meget om struktur for mederne og
betydningen af den gaeldende struktur for leering, hvor jeg var mere interesseret i

selve dynamikken i mederne.
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Valget af teori er slet ikke en udelukkende rationel beslutning, der beror pa
objektiv stillingtagen til det givne materiale, og hvad der heri byder pa flest
muligheder i forhold til udvalget af teori”. Valget af teori er i heoj grad ogsa en
intuitiv sterrelse, hvor de begreber, man arbejder med og den ontologi dvs. den
opfattelse af mennesket og verden, der ligger til grund for begreberne, skal “foles
godt”. Forst da jeg cirka syv maneder inde i case-studiet stiftede bekendtskab med
Dewey, blev jeg klar over, at han reprasenterede noget, jeg var nedt til at forfolge
i det analytiske arbejde. Det er muligt at papege, at inquiry ikke er det mest
oplagte begreb i forhold til hyppighed og synlighed pa styregruppemederne. Man
kan argumentere for, at de leeringsgenererende uklare situationer, der s&tter gang i
inquiry, og lesningen af dem i hejere grad finder sted ude i projekterne i
samarbejdet med de eksterne kunstnere. Men det er bemarkelsesvardigt, at det
netop var ved en empirisk oplevelse pa et styregruppemede, nemlig samtalen om
kostumerne pa forestillingen Kirsebarhaven, at det meningsfulde i Deweys begreb
i forste omgang abenbarede sig for mig som en signifikant aha-oplevelse. Det er
den empiriske oplevelse, der pd den made har veeret bestemmende for teorien,
hvilket jeg anser som en styrke i forhold til brugbarheden i den vidensproduktion,

der skabes.

Styregruppemaoder fortsat
I takt med at jeg kom narmere en fortolkningsmaessig ramme og analytisk

fokus, og at jeg samtidig indsd nedvendigheden i sterre synlighed ved mederne i
forhold til at skabe tryghed, begyndte jeg at stille spargsmal primert for og efter
mederne og ind 1 mellem enkelte undervejs. Effekten af de mest
betydningsbeerende af disse for analysen er beskrevet direkte i analysen om
Kirsebarhaven.

Under al min deltagelse ved mederne hele vejen igennem case-studiet

havde jeg som beskrevet en bade ikke-intenderet og intenderet pavirkning. I
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forhold til den ikke-intenderede pévirkning fortalte et styregruppemedlem mig i
forbindelse med et interview, hvordan han “gav den mere gas” til maderne, nér
jeg var til stede. Hvor jeg umiddelbart havde troet, at det modsatte ville vere
tilfeeldet, altsa at styregruppemedlemmerne ville veere mere tilbageholdende med
deres udtalelser og adferd ved min tilstedevearelse, var det modsatte
tilsyneladende tilfeldet med det péagaldende styregruppemedlem. Samtidig
onskede det selv samme styregruppemedlem, at jeg forud for hver mede sorgede
for at sperge, om jeg métte optage medet, for at de kunne blive "mindet om at jeg
optog”. Dette onske foranledigede mig til at tro, at styregruppemedlemmerne
derved ville blive mere afdeempede pa moderne.

Det er vanskeligt at pege pa disse subtile pavirkningers indflydelse pa det
empiriske materiale. Jeg kan dog konstatere, at optagelserne tilsyneladende gjorde
dem mere opmaerksomme pa, hvad de sagde, fordi de ind i mellem kom med
udtalelser pa mederne sasom: Vil du have mig til at sige det pa band? Eller Lad os
komme videre, vi bliver broadcastet live.

Et element i den ikke-intenderede péavirkning var ogsd den gradvise og
lobende udvikling af medernes struktur og indhold. I begyndelsen var mederne
bade struktureret omkring igangverende forestillinger, der endnu ikke havde haft
premiere og omkring forestillinger, der var afsluttede (havde haft premiere). I
lobet af det forste ars tid udviklede mederne sig lobende til udelukkende at have
evaluering pa dagsordenen. Om denne udvikling skyldtes min tilstedeverelse,
med dertil herende fokus pa evaluering gennem mine tilbagemeldinger og
sporgsmal til deres evalueringspraksis, eller om det skyldtes, at styregruppen satte
sig for endelig to ar efter, at evalueringskonceptet var blevet besluttet, at udarbejde
en evalueringsrapport til hver forestilling i samme periode, ved jeg ikke. Men jeg
formoder at denne udvikling pd mederne opstod som et udslag af begge dele.

I forhold til den intenderede (bevidste) pavirkning, fremstod den mest

tydeligt ved de fire styregruppemeder undervejs, hvor styregruppen pa forhand
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havde sat tid af til, at jeg kunne forteelle om projektet, hvad jeg havde set og haftet
mig ved under moderne, og hvad det havde udlest af tanker om, hvor jeg ville hen
med projektet. Det betyder ikke, at jeg havde et fast mal for eller viden om, hvad
den pavirkning matte afstedkomme af refleksioner og evt. handlingsforandring hos
styregruppemedlemmerne. Der var ikke tale om en “intervention”, som beskrevet
ved en gangs forstaelse af aktionsforskning (Greenwood & Levin, 2007). Snarere
gav det nogle muligheder for at give styregruppemedlemmerne en her-og-nu
tilbagemelding pa mine oplevelser i felten, og hvad disse afstedkom af
refleksioner i forhold til den fremadrettede proces. Samtidig kunne jeg benytte
lejligheden til at stille uddybende falles spergsmal til styregruppen. At disse
tilbagemeldinger uveegerligt udleste diskussioner, overvejelser og nye idéer i
styregruppen omkring evalueringskonceptet pé teatret var nyttigt i forhold til mit
eget empiriske udbytte.

Hvorvidt og i hvor hej grad styregruppemedlemmerne oplevede, at de
kunne anvende disse fzlles dreftelser i forhold til deres arbejde star uklart, men
jeg har dog et eksempel pa, at et styregruppemedlem spontant ndrede adfaerd pa
baggrund af en tilbagemelding fra mig i en konkret medesituation. Denne star
beskrevet i analysen om Kirsebarhaven.

De fire meder, hvor jeg fortalte om min proces, var ikke planlagt pa
forhand, men blev aftalt ad-hoc med styregruppen, som projektet skred frem.
Undervejs havde tilbagemeldingerne flere forskellige formal sasom at skabe
tryghed, lebende lade mig fortzelle om deres braendende punkter i forbindelse med
problemstillingen, og endelig at fa styregruppemedlemmernes umiddelbare
reaktioner pa min forste pabegyndende analyse af inquiry under
styregruppemederne. Saledes var hovedformalet med den forste tilbagemelding tre
méneder inde i case-studiet at skabe tryghed med henblik pa at f& adgang til at

optage styregruppemederne, mens hovedformalet med den sidste tilbagemelding i
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marts 2014 var, at "teste” mine analyser af inquiry ved at here deres umiddelbare
reaktioner pa de forste spade analyser.

Det var karakteristisk for styregruppens diskussioner og refleksioner, at de
var situerede i de pageldende ledelsesmaessige beslutninger og handlinger, der var
relevante pd det specifikke tidspunkt, diskussionerne fandt sted.
Styregruppemedlemmernes syn pa sig selv som styregruppe, og hvad deres
opgave bestod i, samt deres syn pa evalueringsmederne andrede sig saledes bade i
takt med, at der kom ny kunstnerisk chef pa teatret, der havde en anden opfattelse
af evaluering end den forrige, og at centrale medlemmer af styregruppen blev
skiftet ud. Et hovedtema, der udsprang af en af mine forste tilbagemeldinger, var
sdledes hvordan styregruppen fik demonstreret for medarbejderne, at
evalueringsmederne “nyttede noget” og skabte lobende forandring, selv om det i
folge styregruppemedlemmerne ikke wvar s& synligt for medarbejderne.
Evalueringsrapporten blev i den sammenhang opfattet som en mulig made,
hvorpa styregruppen kunne “synliggere deres arbejde”. Et styregruppemedlem

sagde blandt andet ved en af disse diskussioner:

“For mig er det vigtigt at fa fortalt min afdeling, det her har I faktisk faet
igennem ud fra de her evalueringer, I sidder ikke og taler ud i et tomt rum, der
bliver Iyttet, og der bliver gjort noget, og jeg kan leese det op fra en ende af, hvor
meget der har cendret sig efter, vi har lavet de her evalueringer”.

Herefter foreslog et andet styregruppemedlem, at de brugte en af deres to
strategidage pé at kortlegge, hvad der var kommet ud af evalueringerne. P& det
tidspunkt hvor medet fandt sted var Stefan Larsson, der havde indfert konceptet
pa teatret, stadig kunstnerisk chef.

I delvis kontrast hertil var et hovedtema pa refleksionerne efter den sidste

tilbagemelding snarere hvorvidt og i hvor hej grad, evalueringsmederne
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overhovedet gav mening. Saledes sagde et styregruppemedlem et &r senere, hvor

evalueringsmederne var blevet afskaffet af den nye chef:

“Jeg synes ikke, jeg har faet noget ud af det, og jeg synes ikke det virker
som om, mine folk har faet noget ud af det. De bliver ved med at sporge, hvad
fanden skal vi gore det for, fordi det virker ikke pa dem som om, de synes, det

giver mening overhovedet”.

Styregruppemedlemmerne besluttede til slut under det mede at bevare
evaluering af forestillingsprocesserne pa styregruppemederne, men at droppe
mederne i de enkelte afdelinger. Det indikerer, at styregruppen til dels @ndrede
holdning i takt med at den kunstneriske leder skiftede kurs i forhold til evaluering.
Det forteeller blandt andet noget om den kunstneriske leders betydning for teatret,
og at dennes visioner, mal og handlinger forgrener sig og har konsekvenser for

hele organisationen.
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Analyse af styregruppemaderne

Da jeg fik serlig interesse for Dewey og hans begreb om inquiry, begyndte
dette analytiske redskab at danne udgangspunkt for, hvordan jeg kunne analysere
og fortolke materialet. Jeg onskede ikke at analysere samtlige evaluerings- og
styregruppemader i henhold til en klassisk kodning af kvalitative data gennem for
eksempel “menstre vedrerende inquiry” i samtlige meder. Dette var for det forste
pa grund af den teoretiske pointe om betydningen af “en situation”. Det var derfor
det spendingsfyldte eller modsatrettede i de konkrete medesituationer i relation til
at imedekomme eller gennemgad inquiry, der blev det ultimative
udvelgelseskriterium.

Valget af de specifikke medeprocesser omkring de to forestillinger
Kirseberhaven og La Cage aux Folles blev truffet, fordi det var under disse
processer, at inquiry viste sig mest tydeligt, og samtidig var det under disse
processer, at udfordringer omkring inquiry ogsa indtraf. Mit valg af forestillinger
og analyserne af dem, har jeg beskrevet mere indgéende i selve analyserne.

Helt konkret tog jeg udgangspunkt i de specifikke situationer pé teatret, der
blev ved med at optage og undre mig efter gentagne aflytninger af mederne pa
band. Jeg lyttede til moderne i alle teenkelige situationer, jeg kunne komme til det,
nar jeg leb, cyklede eller kerte i tog (hvad jeg gjorde relativt ofte tur-retur
Kabenhavn-Aarhus). Det var disse gentagne aflytninger, der i ferste omgang
sporede mig ind pa de to forestillinger og senere hen de specifikke udvalgte meder
og diskussioner, der rorte sig. Gennem lytningerne (gen)oplevede jeg situationerne
og markede de spendinger eller modsatninger, der udviklede sig i samtalerne.
Nedslaget 1 disse situationer kunne &bne op for temporale aspekter, fordi
medesituationen hele tiden kunne sammenstilles med forestillingens og teatrets
situation. Det havde ikke pa samme made varet muligt i en traditionel analyse.

Min egen intuitive optagethed af specifikke situationer, hvor spergsmél om

inquiry meldte sig, angav svaret pa, igennem hvilke meder, jeg enskede at udfolde
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historien og demonstrere mine argumenter. Jeg opdagede, at ikke bare min
baggrund som producent, men ogsd min baggrund som dramaturg havde
betydning for min metodetilgang til feltstudiet og analysen af det. Materialevalget
udsprang ogsa i et hab om, at jeg netop gennem fremhavelsen og beskrivelsen af
den dramatiske udvikling i de specifikke situationer i analysen, kunne skabe et
godt udgangspunkt for genkendelighed hos laseren.

Jeg forenede mig i min anskuelse af forskningsprocessen med det Sergi &
Hallin kalder for “thick performances” i relation til det mere velkendte begreb
angaende kvalitativ forskning kaldet “’thick descriptions” (Sergi & Hallin, 2011).
Det vil sige, at jeg brugte min egen personlige oplevelse af mederne gennem
aflytningerne til at frembringe rigdommen i situationerne i forhold til
forskningsspergsmaélet (Sergi & Hallin, 2011).

Sidelobende med hovedanalyserne af de specifikke forestillingsprocesser
(Kirsebarhaven og La Cage aux Folles), foretog jeg dog ogsé en mere traditionel
”kodning” af samtlige styregruppemeder i relation til inquiry. I forhold til alt mit
materiale fra styregruppemederne bade de optagede meder og de meder, der var
dokumenteret ved feltnoter, registrerede jeg situationer, hvor jeg vurderede, at der
fandt elementer af inquiry sted i form af narrative scenarier, abduktion og
deduktion. Gennem denne registrering opndede jeg ogsa en bemerkelsesveerdig
iagttagelse. Der syntes ikke at blive udviklet hverken mere eller mindre inquiry,
under de styregruppemeder, hvis indhold var struktureret omkring en kombination
af samtale om igangverende forestillinger, generelle ledelsesmassige temaer pa
teatret og evaluering af tidligere forestillinger, og de meder der udelukkende var
struktureret omkring evaluering af tidligere forestillinger. Man kunne maske
forestille sig, at der ville vaere hgjere grad af inquiry under samtaler om
igangvaerende produktioner, fordi der derfor er tale om diskussion af
problemstillinger, der fordrede lesning her og nu. Kodningen fortalte dog, at det

ikke var tilfeeldet. Inquiry kraever nemlig, at man drefter de konkrete problemer,
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man steder ind i, og det var ikke nedvendigvis tilfeldet under samtalerne
vedrerende igangverende forestillinger. Her syntes samtalerne i hgjere grad at
vere drevet af informative meldinger om, hvor langt man i de forskellige

afdelinger var néet i processen, hvilket ikke i sig selv igangsatte inquiry.

Evalueringsmgder

Jeg fulgte i alt 26 evalueringsmeder hvoraf syv af maderne blev optaget pa
band, mens resten blev dokumenteret ved feltnoter. Maderne varede fra 15 min-
1,5 time hvoraf sterstedelen varede en times tid. Mederne varierede meget i
antallet af deltagere, séledes var der mellem 2-15 deltagere pa mederne. Feelles for
alle maderne var, at et-to styregruppemedlemmer deltog og ledede maderne. Min
deltagelse under moderne var begranset, i reglen presenterede jeg mig selv og
projektet kort, inden mederne gik i gang, men det var ikke hver gang, at det lige
passede ind, eller at det var nedvendigt, for eksempel hvis der var mange, jeg
allerede havde medt tidligere. Ved nogle af mederne stillede jeg uddybende
spergsmal typisk mod enden af mederne. Jeg havde altid en oplevelse af, at folk
var interesserede 1 at tale med mig og svare pa spergsmal, og mange stillede ogsa
sporgsmal til mig om projektet sasom: Hvad munder det ud i? eller hvad skal du
sa bagefter?

Selv om etablering af faste evalueringsmeder pa teatret var en vasentlig
arsag til, at wundersegelsen blev iverksat, blev det alligevel ikke
evalueringsmederne, der udgjorde den primeere empiri til analysen. Undersggelsen
kunne i sidste ende ikke rumme en detaljerig og indgédende fortolkning af alle
evalueringsmederne i sig selv for eksempel i forhold til deres funktion pé teatret i
de forskellige afdelinger eller i forhold til struktur og indhold i relation til det
leeringsmeessige potentiale 1 mederne. Men mederne har alligevel veret
uvurderlige for forstaelsen af de problemstillinger, der rorte sig i forbindelse med

forestillingerne, og dermed som en vigtig del af undersegelsen af inquiry-
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processerne pa teatret. Mederne har ogsd vearet vasentlige for forstielsen af,
hvordan forskellige problemstillinger blev italesat og oplevet af forskellige
medarbejdergrupper pé teatret. Det geelder for evalueringsmederne ligesom for
styregruppemederne, at de meder, der fik serlig betydning i forbindelse med
inquiry i henhold til de to forestillinger, indgér i analyserne som en af de

essentielle trade i analysen.

Frankenstein og Les Misérables — to prgveprocesser

Som en vasentlig del af empirien fulgte jeg proveprocesser pa to forskellige
forestillinger, som var Frankenstein, der 14 tre maneder efter case-studiets
begyndelse og Les Misérables, der tidsmassigt var placeret i slutningen af case-
studiet. At folge proveprocesserne indebar, at jeg deltog i preverne pa
forestillingerne i prevesal og pa scene samt deltog i pauser, produktionsmeder
samt andre ad-hoc meder vedrerende forestillingen. Den tidsmessige forskel var
afgerende i forhold til, hvordan jeg greb deltagerobservationen an, fordi jeg i
forbindelse med Les Misérables pa det tidspunkt kunne gere
deltagerobservationen mere fokuseret, fordi jeg var laengere fremme i
analyseprocessen. Deltagerobservationen pa de to preveprocesser bidrog derfor
ogsa forskelligt til analysen.

Deltagerobservationen pa Frankenstein fandt sted under den periode, hvor
jeg endnu ikke havde besluttet mig for et bestemt teoretisk stasted eller analytisk
fokus. Jeg var derfor dagligt udfordret af at skulle foretage hurtige vurderinger af,
hvor jeg skulle placere mig selv fysisk, og hvem jeg skulle velge at tale med i
konkrete situationer — alle steder var potentielt vigtige 1 forhold til at bidrage med
empiri, der kunne informere mig om, hvordan jeg kunne indsnavre mit fokus.
Forestillingens produktionsmeder blev typisk aflgst af forskellige ad-hoc meder,
hvor deltagerne kunne g4 mere i dybden med praktiske udfordringer, der var

blevet italesat pa det aktuelle produktionsmede. I de tilfelde matte jeg foretage
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intuitive og lynhurtige vurderinger af, om jeg for eksempel skulle tage med
scenografen ned pa scenen og provekere en vogn sammen med en gruppe
teknikere, blive heengende i lokalet og forsege at fa en sludder med instrukteren
eller ga med lysdesigneren til mede med lysteknikerne. Jeg valgte enten at folge
de personer, jeg "manglede” at tale med eller at besoge afdelinger, jeg endnu ikke
havde vearet i, eller jeg valgte at folge dem, jeg umiddelbart fandt det lettest at
falde i snak med. Under denne del af case-studiet fik jeg forst og fremmest indblik
i "maskinapparatet” pa AT i forhold til, hvordan de forskellige arbejdsprocesser
omkring forestillingen var struktureret. Dette var vasentligt for min forstéelse af,
hvad der blev talt om pa mederne.

Set i bakspejlet oplevede jeg (naturligvis) levende inquiry i forskellige
situationer, jeg deltog i, i form af medarbejdere, der medte uforudsete ukendte
situationer, som de skulle finde lasninger pa. Et eksempel pa en sddan pludselig
opstaet inquiry forekom blot f& dage inden premieren pa Frankenstein. Der var
pause i proven, og skuespillerne og jeg selv hang ud i regi-rummet ved siden af
scenen. Stemningen i lokalet emmede af, at premieren stod lige for. Der var nerver
i lokalet og en helt anden energi i luften, end der havde veret bare en uge
tidligere. Instrukteren virkede “oppe i gear” i hans mere end energiske méde at
tale med teknikerne og forestillingslederen pa.

P& samme dag var der samtidig pé teatret arrangeret afskedsreception for
den daverende kunstneriske chef Stefan Larsson. Afskedsreceptionen skulle
foregd midt i proverne pa Frankenstein. En fast ansat skuespiller, der dog ikke
spillede med i Frankenstein, entrerede regi-lokalet. Hun spurgte forsigtigt, og
tydeligvis uden at instrukteren skulle here det, en af forestillingens skuespillere,
om ikke de kom ned til receptionen? Jeg kunne here, at den adspurgte skuespiller
var usikker p&, om de matte fa lov for instrukteren, og det skabte lidt snak frem og
tilbage mellem skuespillerne. Kunne man tillade sig at sperge om forlenget pause,

sa de kunne deltage i afskedsreceptionen, sa kort tid inden premieren? Kunne man
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omvendt vare bekendt ikke at komme til sin chef gennem fire Aars
afskedsreception? En intens konferering mellem skuespillerne ledte efter kort tid
til, at en af skuespillerne blev udvalgt til at sperge instrukteren om lov til at ga til
reception. Forestillingslederen meldte herefter ud til samtlige involverede, at
pausen blev skubbet yderligere, sa alle kunne komme ned til afskedsreceptionen.

Situationen er et eksempel pa, hvordan den udenforstdende kollegas entre
initierede inquiry hos de involverede skuespillere, der herefter udferte narrative
scenarier, der i sidste ende forte til ny handling (at bede instrukteren om lov i en
presset situation).

Situationen er ogsa interessant i relation til ledelsesmaessige forhold i den
kunstneriske organisation. I mange andre organisationer ville det vaere utenkeligt,
at medarbejdere undlod at komme til en afgédende chefs afskedsreception, det ville
typisk vare lagt ind i medarbejderne planlegning, men pad AT blev beslutningen
om deltagelse til i en forhandling med en anden chef, nemlig forestillingens chef
(instrukteren) blot fem min. for receptionen indtraf.

Situationen er dog mindre interessant i relation til kerneanalysen i denne
afhandling.

Det skyldes, at denne inquiry ikke pd samme vis var indlejret i det
komplekse arbejde med at balancere kunst og ekonomi/struktur, som er
omdrejningspunktet for problemstillingen om leering i denne undersogelse.

Da jeg senere hen fulgte proveprocessen pa Les Misérables havde jeg et
andet og mere indsnavret fokus i undersegelsen, og empirien kunne dermed
anvendes mere direkte som en del af kerneanalysen serligt i relation til
udviklingen efter eller folgevirkninger af La Cage aux Folles. Det blev derfor
nemmere at foretage de praktiske valg omkring, hvor jeg skulle velge at placere
mig selv, og hvor jeg omvendt ikke behevede at bruge min tid. Da det ret hurtigt
gik op for mig, at Les Misérables ligesom Frankenstein var en proces, der ikke

karakteriseredes ved navnevaerdig divergens i mellem samarbejdspartnerne,
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brugte jeg hovedsageligt min deltagerobservation til at fa lejlighed til at tale med
medarbejderne om handelser vedrerende La Cage aux Folles i relation til
organiseringen omkring Les Misérables. Dette var anvendeligt for analysen i
forhold til at felge inquiry, der var igangsat under La Cage aux Folles over

leengere tid.

Premierefester, receptioner, frokost og andre feelles arrangementer

Lobende under hele case-studiets varighed deltog jeg ogsa i premierefester,
receptioner, frokost og andre falles arrangementer sdsom debataftener og lignende
arrangeret af teatret. Hvor min deltagelse under mederne var mere passiv og
observerende var min deltagelse ved disse fzlles arrangementer omvendt
karakteriseret ved, at jeg i hejere grad havde oplevelsen af at ”go native”, det vil
sige en nermest fuldsteendig deltagelse pa lige fod med de udforskede. Hvor jeg
ofte ved mederne folte mig som udenforstidende observater, fordi min funktion
som udefrakommende ikke gjorde det muligt at deltage serlig aktivt, var det
omvendte nermest tilfeldet ved disse arrangementer.

Man kan eventuelt betragte mederne som “front stage” begivenheder i
Goffmans forstand og de fzlles arrangementer som “back stage” begivenheder
(Goffman, 1959). Hvor “front stage” begivenhederne var karakteriseret af, at
deltagerne opretholdt en form for etablerede selvbilleder i den specifikke ramme,
var back stage begivenhederne og i serdeleshed receptioner og premierefester
karakteriseret ved, at deltagerne fik mulighed for at bryde med eller for en stund at
give kob pa disse etablerede selvbilleder. Det indebar i praksis, at jeg ved de
feelles arrangementer fik informationer fra og om de forskellige udforskede
personer og deres relationer, som jeg ikke kunne havde faet ved andre lejligheder.
Til eksempel fik jeg ved en reception gje pa tre styregruppemedlemmer, der stod
samlet. Jeg stillede mig tet op af dem for at here, hvad de talte om og for at fa

mulighed for at blive inddraget i samtalen. De talte om en mulig ny
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produktionsleder. Emnet havde varet oppe pa flere styregruppemeder, men i
denne samtale, blev der i hgjere grad lagt konkrete planer, der passede ind i
bestemte styregruppemedlemmers specifikke interesser. Et af
styregruppemedlemmerne sagde til mig: Sa bliver der lavet noget lobbyarbejde.

Jeg benyttede derfor lejligheden pa disse former for arrangementer til at
stille mere dristige spergsmal til folk pé teatret, jeg ellers ikke ville fa lejlighed til
at tale med. Disse samtaler bidrog blandt andet til at fa forstaelse for de multible
oplevelser omkring Kirsebarhaven og La Cage aux Folles pa teatret. Ved en
premierefest fortalte jeg en medarbejder, at jeg ville bruge forlebet omkring
Kirseberhaven i min analyse. Han svarede, at det kunne han godt forstd, og han
fortalte uopfordret, at teatret ikke havde haft sarlig stor succes med de
udlendinge, de havde haft. Derudover fortalte han, at han mente, at teatret kunne
lere mere af de udenlandske kunstnere. Det havde vearet svaert med
Kirseberhaven, fordi det danske publikum ikke er internationalt orienteret. Den
ungarske internationalt anerkendte teaterpersonlighed kunne vare en hvilken som
helst instrukter.

Samtalen var med til at bekreefte mig i, at mit valg af de respektive

forestillinger gav god mening.

Om valg af interviewpersoner, interviewmetode og analyse af
interviews

Jeg foretog i lobet af case-studiet 28 interviews, der alle blev optagede og
transskriberede. Interviewene blev foretaget lobende ud fra et bredt udsnit af
teatrets medarbejdere (bade internt og eksternt ansatte) og inkluderede bade
kunstnerisk og administrativt/teknisk personale og ledelse. Det var et pradefineret
udvelgelseskriterium, at jeg enskede bredde i interviewpersonerne i forhold til
organisatorisk tilknytning, baggrund og ken. Dette udvalgelseskriterium

besluttede jeg for at opnd sa flertydigt et billede af organisationen som muligt,
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fordi hovedempirien hvilede pa deltagerobservation med en meget smal gruppe
medarbejdere, nemlig styregruppen. Interviewene var spredt ud over hele case-
studieperioden, og respondenterne blev lebende valgt ud i takt med, at projektets
analytiske fokus indskarpede sig. Der var forskel pa de metodiske overvejelser,
der 14 til grund for de forskellige interviews, dels afhengigt af hvem jeg talte med,
og dels afheengigt af hvor jeg var i den analytiske proces. I mine forespergsler om
interviews med informanterne, fortalte jeg typisk kort om projektet, og at jeg
gerne ville tale med dem om deres oplevelser med evaluering pa teatret. Senere
hen fortalte jeg, at jeg havde brug for at here mere om henholdsvis Kirsebarhaven
eller La Cage aux Folles. De medarbejdere pd teatret, jeg inviterede til interviews,
var interesserede i at tale med mig og satte gerne tid af til interviewet. Kun en
enkelt medarbejder i teknikken svarede, at medmindre hans leder sagde, at han
skulle, ville han gerne have lov til at sige nej. Han enskede ikke at give mig en
forklaring pa hvorfor.

Metodeteoretisk har jeg i interviewene blandt andet veret inspireret af
Holstein & Gubriums idéer om “active interviewing” (Holstein & Gubrium,
1997). Det gelder serligt de interviews, jeg foretog i sidste halvdel af case-
studiet. Det indebarer en opfattelse af, at badde interviewer og respondent er
uundgaeligt aktive i meningsskabelsen. Meningen fremkaldes derfor ikke
udelukkende gennem velvalgte spergsmal og bliver heller ikke transporteret
gennem respondentens svar. Meningen bliver derimod aktivt og kommunikativt
konstrueret undervejs i samtaleprocessen. Respondenten bliver pd den vis ikke
opfattet som en sdkaldt “beholder af viden”, men bliver derimod medskaber af
viden i samarbejde med intervieweren. Denne opfattelse ligger i trdd med Meads
idéer om gestik og respons i samtale. Pa linje med pragmatismen bliver det derfor
ogsa naturligt analytisk at have sterre opmarksomhed pa, hvordan de
interaktionelle narrative forleb af vidensproduktion forleber, snarere end

udelukkende at beskeeftige sig med /vad der har guidet temaerne for interviewet,
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indholdet af sporgsmal og respondentens deraf folgende svar. Det bliver
nedvendigt bade at undersege hvordan og hvad i fortolkningen af den mening, der
bliver skabt undervejs (Holstein & Gubrium, 1997, s. 114).

I forstaelsen af interviewet som “aktivt” er en vasentlig dimension, at
interviewet og deltagerne i det, hele tiden udvikler sig i den lebende produktion af
viden. Der foregar en lobende fortolkningspraksis, der involverer béde respondent
og interviewer undervejs i samtalen, og pa den made er virkeligheden hele tiden
under (re) konstruktion.

Interviewerens rolle skifter derfor fra i mere traditionelle tilgange at veere
en person, hvis formal det er at stimulere og aktivere respondentens
fortolkningsmaessige evner, sdledes at meningsgivende viden forleses gennem
ham/hende. I det aktive interview bliver intervieweren derimod i hejere grad en
konversationspartner, der fordrer, at vekslende overvejelser bringes 1 spil.
Intervieweren ma foresla orienteringer og sammenhange mellem forskellige
aspekter af respondentens erfaring, invitere fortolkninger, der gor brug af bestemte
ressourcer og skabe forbindelser, der bliver overset. Interviewerens rolle bliver
dermed i hgjere grad at aktivere narrativ produktion, hvor intervieweren bevidst
provokerer responser ved at indikere eller foresld narrative positioner eller
orienteringer. Snarere end at lede efter det mest autentiske svar, er formalet at
aktivere forskellige mulige svar, respondenten kan afslore, ligesa
modsatningsfyldte de kan vaere.

En anden vigtig metodisk dimension i interviewene var udviklingen fra
overvejende generelle sporgsmal i de ferste interviews til mere specifikke
sporgsmél i de senere interviews. Denne udvikling er sandsynligvis karakteristisk
for en induktiv undersegelse, hvis fokus snavrer sig ind undervejs. Men
udformningen af og indholdet i de mere specifikke spergsmal hang sammen med
pragmatismens fokus pa handlinger som afgerende for viden om det sociale liv.

Derudover fordrede undersogelsen af inquiry-processerne, at jeg opnaede viden
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om, hvordan disse processer havde forlgbet i tid og rum pa teatret. Hvor der pa
mederne typisk forekom narrative scenarier (forteellinger om mulige arsager og
konsekvenser), abduktion (nyt eller variation i erfaringen) eller deduktion
(resonnement, der leder til en beslutning) matte jeg forfelge evt. induktion
(afprevning i praksis) andre steder eller pa andre mader i organisationen. Her var
interviewene behjalpelige. Derfor var de specifikke spergsmal ofte rettet mod at
fa respondenterne til at bidrage med eksempler pa, hvilke handlinger specifikke
droftelser i mederne havde afstedkommet.

I det folgende beskriver jeg, hvordan jeg i praksis i sterre eller mindre grad
forsegte at agere en “aktiv” interviewer, hvordan jeg arbejdede med de forskellige
aktive greb i interviewene, og den betydning det havde for meningsskabelsen
undervejs. Derudover giver jeg eksempler pd, hvordan jeg har forfulgt inquiry i
interviewene. Disse eksempler vil ogsa blive presenteret som en naturlig del af
analyserne af Kirsebarhaven og La Cage aux Folles. Sidst men ikke mindst giver
jeg cksempler pa, hvordan processens forlgb af spergsmal og svar havde
betydning for meningsdannelsen.

Interviewene foregik i forskellige lokaler eller kontorer pa teatret. For de
medarbejdere, der havde egne kontorer eller garderobe (for skuespillernes
vedkommende), medtes vi i reglen der, og for de medarbejdere, der ikke havde,
madtes vi i provelokalet, i skuespillernes foyer, og et enkelt interview foregik i det

fri 1 en naerliggende park.

Interviews med internt kunstnerisk, teknisk og administrativt personale

De forste interviews var formet af, hvem jeg havde lert at kende under
preveprocessen pa Frankenstein. Det syntes at vare et godt udgangspunkt at valge
personer, jeg havde varet i sociale situationer med i hverdagen for at bygge pa den
fortrolighed, som fzlles oplevelser kan give. Da jeg havde deltaget i mange prover

pa forestillingen med skuespillerne, blev det derfor to af disse, jeg talte med forst.
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Eftersom jeg var i case-studiets begyndende fase, var det kendetegnende for disse
interviews, at jeg patog mig en overvejende traditionel interviewrolle. Jeg havde
péa daverende tidspunkt ikke opbygget mine egne fortolkninger i en sddan grad, at
jeg var i stand til aktivt at invitere til at foresla andre orienteringer”. Derudover
havde jeg ikke s@rlig stor praktisk erfaring med at interviewe, hvorfor jeg ogsa
brugte disse forste interviews til at treene mig selv i disciplinen. Interviewene var
forberedt ud fra en tematisk og semistruktureret interviewguide med
udgangspunkt i respondenternes oplevelse af evalueringsmederne pé teatret og
overgangen til den nye (gamle) struktur med indfering af producenterne.
Spergsmalene var derfor i hejere grad generelle end specifikke for at skabe rum
for at &bne op for eventuelle fokuspunkter i de forskellige tematikker, som jeg
matte finde relevante at forfolge i den videre forskningsproces.

Jeg lyttede interviewene grundigt igennem efterfolgende for at afkode
hvilke spergsmal, der genererede fyldige og nuancerede svar, der virkede til at
vakke respondentens engagement og interesse, samt hvilke spergsmal, der
genererede mere lukkede entydige svar. Her gjorde det sig geldende at spergsmal,
der lagde op til et ja/nej svar, genererede mere entydige svar, mens de mere abne
sporgsmél &bnede op for forskellige aspekter af tematikkerne i interviewene. P&
den made brugte jeg hovedsageligt de forste interviews til at veere bedre forberedt
ved de naste.

Som case-studiet skred frem, og jeg var kommet frem til et analytisk fokus
med udgangspunkt i Kirseberhaven og La Cage aux Folles, valgte jeg
respondenter blandt medarbejderne ud, efter hvilke medarbejdere der havde haft
centrale roller i disse processer. Derudover valgte jeg medarbejdere, der havde
sagt bemerkelsesveerdige ting pa evalueringsmederne, som veakkede min
nysgerrighed, og som jeg derfor havde lyst til at forfelge. Samtidig forsegte jeg at
holde fast i kriteriet om forskellighed. For eksempel interviewede jeg i forbindelse

med Kirsebarhaven to skuespillere, hvor jeg bevidst valgte bade en yngre kvinde,
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der havde veret ansat i kort tid pa teatret og en @ldre mand, der havde varet ansat
i flere ar.

Spergsmalene udviklede sig nu ogsd til i hgjere grad at blive mere
specifikke, og nogle af samtalerne bar mere prag af aktive interviews, hvor jeg
ogsa forsegte at patage mig rollen som den, der bibragte andre perspektiver eller
foresld nye sammenhenge, der kunne fa respondenten til at tenke i nye
muligheder. Det beted ogsa, at jeg brugte mig selv og min egen viden pé en helt
anden made i interviewene, sa det foltes som mere uformelle samtaler, der til en
vis grad kunne minde om almindelige samtaler. I de dele af interviewene, hvor jeg
pa den made forsegte at udfordre respondenterne, oplevede jeg som oftest, at jeg
fik nogle interessante svar. Et eksempel var under et interview med en skuespiller

vedrerende Kirsebarhaven:

Interviewer: “Teatret var jo, som jeg forstod det, ikke helt klar over, at
Gabor normalt brugte tre maneders provetid. Det blev planlagt, som det blev
planlagt med de folger for nogle af afdelingerne, som det sa skabte af stress. Men,
oh, hvad kan man gore i sadan en situation, det handler vel ikke kun om ekstra
ressourcer, det handler vel om en méde at gé til denne her mand pé. En ting er
alle dem, som er i processen, som meerker, hvad han kan give, men der er jo nogen
udenom, som ikke nodvendigvis meerker det, men som merker stressen. Men
alligevel er de nadt til at have en dbenhed, overfor det nye, de skal fa det til at
kore, men en udfordring for dem er vel ogsa, at de skal have en abenhed overfor

i

dem og den omstillings..’

Respondent: "Ja maske og sa sige: Hvad er mulighederne? Hvad kan vi
gore ved det? Hvad hvis vi havde flyttet premieren? Hvad hvis vi havde flyttet
premieren? (hun virker lidt oprevet). Det kan veere, vi havde lavet en bedre

forestilling, der var folk, der var blevet mindre stressede, folk havde oplevet den
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gave, det var at arbejde sammen med nogen fra Ungarn, at de kunne opleve gaven
ved det i stedet for al stressen”.

Sekvensen viser, hvordan jeg agerer “aktivt” ved, at jeg bringer mine egen
viden 1 spil, hvorefter jeg forseger at fa respondenten til at satte sig i andre
medarbejdergruppers sted og i det perspektiv tenke i mulige losninger. At
respondenten derefter bragte en evt. flytning af premieren pd banen var en
interessant oplysning, fordi der ikke pa noget tidspunkt pa styregruppemederne
vedrerende Kirsebarhaven, var blevet talt om den mulighed. Kun ved et interview
med et af styregruppemedlemmerne, fik jeg fortalt, at de godt kunne have flyttet
premieren, men eftersom instrukteren ikke havde bedt om det, havde man ikke
gjort det.

Til gengaeld havde jeg fra mange sider faet fortalt, at forestillingen ikke var
feerdig ved premieren, og at der havde vaeret for lidt tid. Nogen har altsé oplevet en
begyndende inquiry-proces undervejs i form af, at forestillingen ikke helt
udviklede sig som det forventedes (forestillingen blev af flere centrale personer
ikke betragtet som feerdig). Hvorvidt, med hvem og hvordan denne situation er
blevet fulgt op i form af narrative scenarier og deduktion inden premiere, ved jeg
ikke, men den mulige (nye) handling (at udskyde premieren) blev ikke ivaerksat.

Hvorvidt det havde vearet den rigtige” beslutning at udsette premieren,
kan ingen sige, ingen kan forudse, hvordan det havde pavirket forestillingen.
Alligevel er det bemerkelsesvaerdigt, at den sidste del af inquiry, nemlig
overvejelserne over konsekvenserne af denne uafklarede omstandighed, ikke blev
italesat pd mederne. Det er en indikation af, at der er inquiry, der er géet tabt”
eller star uforlost pa teatret. Det er muligt, at beslutningen om udskydelse-ikke
udskydelse har veret dreftet i fora, hvor den kunstneriske chef deltog, fordi han
almindeligvis vil vaere den endelige beslutningstager omkring en flyttet premiere.
Det er der dog ikke meget, der tyder pa, eftersom ansvaret af et

styregruppemedlem blev placeret hos instrukteren. Styregruppemedlemmet
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fortalte mig at: "Han (instruktoren) stod jo ikke pa chefens kontor og bad om at fa

premieren udskudt”.

Et andet eksempel pa et “aktivt interview” blev foretaget i forbindelse med
forestillingen La Cage aux Folles. Jeg viser her et eksempel pa, hvordan
spoargsmal til konkrete eksempler ogsé genererede brugbare svar. Respondenten
var dramaturg pa teatret. Dramaturgerne udgjorde en medarbejdergruppe pa
teatret, der ikke deltog i de meder, jeg undersogte. Derfor kunne jeg ikke stille
sporgsmal til specifikke samtaler pa mederne. Alligevel var dramaturgens bud pa
konkrete eksempler vigtig for forstdelsen af inquiry-processerne pa mederne
omkring scenografien i La Cage aux Folles, fordi dramaturgen er en kunstfaglig
person pa teatret, der hovedsageligt fokuserer pd den kunstneriske del, og som
sddan matte have en mening om det kunstneriske udfald i forhold til de
okonomiske/praktiske problematikker, der opstod under tilblivelsen af
forestillingen. Eksemplet viser, at hun preecis ligesom styregruppemedlemmerne,
havde vanskeligt ved at skille skidt og kanel i forhold til, hvordan det kunstneriske

niveau kunne have varet bedre i forestillingen.

Interviewer: “Kan du give nogle konkrete eksempler pd, hvor der var
divergens, og hvad der var problematikkerne i La Cage, eller var du slet ikke

sovset ind i det”?

Respondent: “Jo, det var jeg nok, jeg havde jo hort en masse, og
instruktoren sagde netop pa et tidspunkt: Det bliver ikke den forestilling, jeg vil
ha, pa grund af de teknikere vi har, ik os’. Det lytter jeg jo ikke sa meget pa, for
Jjeg har det sadan lidt, du har de teknikere, du har, og de arbejder pa, at det bliver
bedst muligt, men det var jo helt klart instruktorens holdning, og det kan jo veere,

han har ret, det skal jeg ikke kunne sige, men altsa de (engleenderne) ville ogsa
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ekstremt meget fra start, og der teenker jeg nogen gange, vi skal veere gode til at
sige ja, men vi skal ogsa veere rigtig gode til at sige nej. Og er vi gode nok til at
sige nej, og nogle gange er vi maske ikke gode nok til at sige nej, og nogle gange
havde jeg onsket, man havde sagt: Du far halvt sa mange kostumer, og de ma

koste dobbelt sa meget, for alt lignede lort, ik os””.

Interviewer: "Skulle man veere bedre til at sige nej til Matt” (instruktoren)?

Respondent: "Det ved jeg ikke. Det er der, jeg ikke kender budgetterne, jeg
ved jo ikke, om det kunne lade sig gore, det han ville inden for budgettet, eller om
vi bare var for darlige til at udfore det. Jeg synes bare ikke det kunstneriske
niveau i scenografien var god nok. Der kan man jo ikke komme og sige nej, nar
man har hyret en scenograf, altsa han kunne det han kunne, og niveaet var ikke

s

hajt nok, men”.

Eksemplet viser, hvordan min eftersporgsel efter konkrete eksempler pa
divergens udleser en ambivalent forklaring, som ikke bare er en skitsering af
forskellighederne, men som snarere er en fortelling, hvor respondenten selv
forseger at finde hoved og hale i problemet, og deraf hvad man evt. kunne have
gjort ved det. Hun ender med at stille spergsmal til, om der skulle veere blevet sagt
”ja” eller "nej” til englaeendernes ensker vedrerende kostumerne.

For at undersege om respondenten kunne eller ville tage stilling, fulgte jeg
svaret op med et mere normativt spergsmal: Skulle man veere bedre til at sige nej?
Som eksemplet viser, fortalte dramaturgen, at hun ikke ville tage stilling, fordi hun
ikke kendte budgetterne, og hun konkluderede, at scenografen kunne det han
kunne, og niveaet var ikke hajt nok, men.

Dramaturgens ambivalente forklaring viser, at hun som kunstfagligt

uddannet pé teatret ikke er i stand til at vurdere, om teatrets tekniske afdelinger
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kunne have handlet anderledes og dermed vearet med til at hgjne det kunstneriske
niveau, eller om det var de eksterne kunstnere, der ikke preesterede et hejt nok
niveau. Hun halder overvejende til, at scenografens udspil ikke var godt nok, men
samtidig er hun 1 tvivl, om teatret i den situation kunne have handlet mere
hensigtsmeessigt i forhold til et bedre kunstnerisk resultat. Hendes overvejelser
ligner til forveksling de overvejelser, der fandt sted i styregruppen serligt
vedrorende kostumerne til forestillingen. Det overlader i endnu hgjere grad
styregruppemedlemmernes beslutninger og handlinger til at vere kunstneriske
beslutninger inden for hver deres omrader, og at der i enhver ekonomisk
beslutning om ja eller nej ogsa ligger en kunstnerisk beslutning.

Dramaturgens svar viser, at den kompleksitet, der kan opsta i situationer,
hvor man skal vurdere handling og konsekvens vedrerende beslutninger og
handlinger inden for spaendingsfeltet mellem kunst og ekonomi, ogsé finder sted
blandt de kunstfaglige pa teatret, og at ingen kan undsige sig at vere en del af

begge dele.

Interviews med eksterne kunstnere (instruktgrer og scenografer)

Jeg foretog i alt fire interviews med instrukterer og ved det ene deltog ogsa
en scenograf. Alle de instrukterer, jeg talte med, satte en forestilling op pa AT i
case-studie perioden. Interviewene tog sig meget forskelligt ud alt athengigt af,
hvornér 1 forlebet jeg foretog interviewet, om der var tale om en forestilling, jeg
havde fulgt, eller om det handlede om en af de forestillinger, der blev genstand for
nermere analyse.

Jeg blev hurtigt klar over, at det kreevede en vis form for timing og
tilrettelaeeggelse at fa interviewaftaler med instrukterer i stand. De opholdt sig kun
kort tid pé teatret og blev i den periode mere og mere travlt optagede hen imod
premieren. Jeg onskede at foretage interviewene sd sent s muligt under deres

ophold pa teatret for at kunne stille spargsmal til deres oplevelser pa teatret, men
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jo senere i processen det blev, jo mere travle blev de ogsa. Derfor blev kun det ene
interview foretaget under en forestillingsproces pa AT, mens de ovrige blev
foretaget efter forestillingernes premierer.

At planlaegningen af disse interviews kraevede timing, viste sig ogsé ved en
foresporgsel om interview med en instrukter, som jeg foretog i slutningen af
casestudiet. Jeg havde i den periode ikke opholdt mig ret meget pa teatret og
havde ikke haft lejlighed til at mgdes med den pégeldende instrukter under
proveforlabet. Alligevel fandt jeg det interessant at tale med ham efterfelgende,
fordi jeg igennem mededeltagelse og andre interviews kunne forstd, at processen
med at sette den givne forestilling op ligeledes bar preg af divergens mellem
instrukterens made at arbejde péd og teatrets struktur og organisering. Jeg spurgte

ham derfor, om han ville tale med mig, hvortil han svarede:

“Jeg ville onske, at jeg kunne hjeelpe dig, men jeg kan meerke, at tiden ikke
lige er rigtig for mig at tale om de (spceendende) emner, som du ncevner. Der er en

tid, hvor man skal tale...og en tid, hvor man skal tie, og den tid er jeg nok havnet i

pt”

Jeg var godt klar over, at timingen havde stor betydning serligt i en
situation, hvor jeg ikke havde medt ham under proveforlobet. Havde jeg medt
ham tidligere i processen, havde jeg sandsynligvis faet adgang til at folge
forestillings prover og dermed féet lejlighed til at tale med ham. Timingen star i
uleselig relation til situationen”, som for hans vedkommende pé det tidspunkt
udgjorde omstendigheder, der indebar at han var havnet i en tid, hvor han skulle
tie.

At planlagningen af disse interviews kravede timing var ogsé arsagen til, at
det desvarre ikke lykkedes mig at etablere et interview med instrukteren af La

Cage aux Folles. Jeg opdagede forst senere hen, at netop denne forestilling skulle
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blive genstand for en af hovedanalyserne, og jeg néede ikke at tage til London, for

2

det var for sent. Jeg har derfor kompenseret for dette “empiriske tab” ved at
interviewe et bredt udsnit af medarbejdere, der var direkte involveret i
proveforlabet.

Et faelles formal med interviewene med de eksterne kunstnere var, at fa et
indtryk af deres oplevelser med organiseringen pa AT i relation til andre teatre, de
havde erfaring med. En feelles tilbagemelding fra alle de eksterne kunstnere var en
oplevelse af, at AT var et meget velstruktureret teater. Dette blev fremlagt som et
positivt indtryk hos alle instrukterer, men de gav samtidig udtryk for, at struktur
var et tveagget svaerd i forhold til den kunstneriske udfoldelse, hvilket afspejlede
projektets problemstilling.

Interviewene var derudover indholdsmaessigt forskellige, fordi der var tale
om arbejdet med forskellige forestillinger, og fordi disses betydning for analysen
varierede, men ogsa i forhold til tidspunktet for interviewet i relation til
forestillingerne. Et af interviewene blev foretaget fire maneder senere end
forestillingen pa AT fandt sted, hvilket bevirkede, at samtalen ikke kom til at dreje
sig s4 meget om den konkrete forestilling, men mere om den pagaeldende
instrukters oplevelse med AT over lengere tid, eftersom det var hans tredje
forestilling pé teatret. Til sammenligning kom det interview, jeg foretog under
selve preveprocessen pa en anden forestilling, til at dreje sig om instrukterens

oplevelse af det aktuelle respektive mede med teatrets forskellige afdelinger.

Interviews med kunstneriske chefer og administrativ chef

Formélet med at interviewe teatrets kunstneriske og administrative ledelse
var for det forste, at fa indsigt i deres overvejelser omkring evaluering pé teatret i
relation til leering 1 organisationen. De to forskellige kunstneriske chefer i case-
studieperioden havde meget forskellige opfattelser af evaluering i relation til,

hvordan de enskede at arbejde med laring pa teatret, hvilket afspejlede sig i
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madestruktur og indhold pa teatret bade i afdelingerne og i styregruppen. Det var
derfor vaesentligt at fa indblik i de forskellige bevaeggrunde for deres handlinger
vedrerende evaluering.

Et andet formal med at interviewe teatrets ledelse var at fa indsigt i deres
respektive overvejelser omkring henholdsvis indferelse af producenterne i den
daveerende funktion og sidenhen afskaffelsen igen. Det var vigtigt, fordi denne
struktur hang teet sammen med, hvordan evalueringskonceptet var skruet sammen
pa teatret.

Et tredje formal var at fa indsigt i rollefordelingen mellem den kunstneriske
chef og den administrative chef i forhold til kunst og ekonomi og i forhold til

beslutninger vedrerende evaluering.

Interviews med styregruppemedlemmer

Jeg foretog i alt seks “formelle” interviews med styregruppemedlemmerne.
Det ene interview blev foretaget under teatrets evalueringsproces af
Kirsebarhaven og var som sddan mentet specifikt til at drefte processen omkring
den forestilling. De gvrige fem interviews foregik mod slutningen af case-studiet.

Der var flere formal med de sidste fem interviews. Et af formalene var at
forfelge udviklingen af inquiry efter mederne i forbindelse med de to case-
forestillinger Kirsebaerhaven og La Cage aux Folles. Et andet formal var “at teste”
mine analyser af inquiry under mederne ved at sammenligne dem med
styregruppemedlemmernes egne fortolkninger af situationer og handelser. Et
tredje formal var at fa et indtryk af styregruppemedlemmernes generelle
oplevelser af medernes leringsmassige udbytte bade i forhold til den periode,
hvor indholdet i mederne var centreret om evaluering og i forhold til de sidste
meder i case-studiet, hvor mederne havde faet et nyt indhold, og hvor dele af

styregruppemedlemmerne var blevet skiftet ud.
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I forbindelse med at opnéd disse formél benyttede jeg mig, som tidligere
beskrevet, af korte klip fra styregruppemeder, der havde fundet sted et ar tidligere,
som jeg afspillede under interviewene. Under hvert interview, der varede ca.
halvanden time, afspillede jeg to klip pad fem min. Klippene var forskellige for
hvert af styregruppemedlemmerne, fordi spergsmalene rettede sig til divergerende
situationer, hvor de forskellige medlemmer havde varet mere eller mindre
involverede.

Jeg oplevede, at dette metodiske greb bevirkede, at respondenternes
umiddelbare respons pa medesamtalernes indhold udsprang af en mere agte og
”folt” oplevelse, fremfor de responser jeg forestiller mig at have faet, hvis jeg
udelukkende havde genfortalt, hvad der blev sagt i mederne. Fordi det at here
samtalerne er en sanselig oplevelse, udlestes de umiddelbare responser af denne
sanselighed. Arbejdet med at generere kvalitativ empiri er i sig selv en sanselig og
folsom oplevelse, hvor forskeren er personligt involveret (Sergi & Hallin, 2011).
Senere hen kan forskerens indlevelse i den sanselighed, som empirien indeholder,
med fordel bruges under fortolkning af data (Revsbak & Tanggaard, 2015).

At afspille medeklip for respondenterne i interviewene kan ses som et
metodisk greb til at fremdrive en oplevelse af sanselighed hos respondenterne som
instrument til at skabe trovaerdighed i den faelles meningsskabelse. Samtidig fik de
genkaldt sig den konkrete situation, som jeg enskede deres oplevelse eller
forklaring pa mere praecist, hvilket jeg oplevede gav nuancerede, men ogsa mere
klare svar.

Det viste sig, at denne made at bruge de empiriske data aktivt som et
redskab til at ’give eksisterende data modstand” og samtidig @ge nuancering i de
nye data, har vaeret nyttig i forhold til at forstaelsen af inquiry under mederne. I
det folgende giver jeg eksempler pa, hvordan det foregik og udbyttet af det.

Et ecksempel pad hvordan et afspillet klip gennem den konkrete

”genoplevelse” hos respondenten genererede et svar, der bade bekreftede min
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egen analyse (og dermed verificerede den) og nuancerede den pa samme tid, er
folgende: Jeg afspillede et klip fra et mede omkring Kirsebarhaven og bad
respondenten om at reflektere over, hvordan styregruppemedlemmerne i dialogen
henholdsvis styrkede og begransede hinandens viden.

Respondentens umiddelbare respons pa klippet lgd saledes:

Respondent: "Ja, vi kunne jo blive ved i evigheder, det er jo det forste, der
slar mig, det er, jeg havde ikke behovet at komme med den samme remse tre
gange, én gang havde veeret nok. Men nar man er sa rasende, som jeg var pa det
tidspunkt, sa eevler man jo lidt.

Jamen, jeg synes Sofie er den mest konstruktive i det der med, lad os nu
prove at drage parallellerne frem og sa fa defineret problemerne i det, hvad kan vi
gore noget ved, og hvad kan vi ikke gore noget ved. Jeg er jo nok ret blokeret i
virkeligheden, det med at tage imod fornuft, fordi jeg var sa pissesur, sa jeg ville
jo bare have den opbakning, Henrik kommer med, og i det ligger jo ogsa: Du skal
bare sige nej endnu hojere og have nogle flere i ryggen i den beslutning. Der

kommer ikke noget nyt ud af det”.

Respondentens forklaring af situationen, der bade var en beretning om
hendes egen folelse under modet og en refleksion over de forskellige andre
styregruppemedlemmers reaktioner og mader at forsege at lose problemet pa,
afspejlede min egen analyse af, hvordan den begyndende inquiry udfoldede sig pa
medet. P4 den made virkede responsen som en verificering af analysen. Samtidig
nuancerede responsen analysen, for eksempel fordi hun fortalte, at Du skal bare
sige nej endnu hajere og have flere i ryggen i den beslutning. Der kommer ikke
noget nyt ud af det. Denne forklaring styrkede et argument for, at hun péa det
aktuelle mode havde vanskeligt ved at &bne op for en eksplorativ inquiry. Der var

sat en leringsproces i gang, men der var ogsa modstand overfor lering.
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Et andet eksempel fra interviewene viser det modsatte, nemlig hvordan
reaktionerne pa et afspillet klip bevidstgjorde mig om, at jeg havde analyseret det
aktuelle mede helt forkert i relation til vurderingen af inquiry. Jeg havde
analyseret mig frem til, at der var tale om at flere af styregruppemedlemmerne
gennemgik inquiry, blandt andet fordi narrative scenarier, der indeholdt meget
forskellige perspektiver pd en situation, blev endevendt. Der syntes at vare
abduktion fra begge sider, og gruppen ndede frem til en falles tilbagemelding i
rapporten vedrarende forestillingen, som alle syntes tilfredse med.

Min tolkning af abduktion under medet viste sig ikke at vaere tilfeldet. En af

respondenternes umiddelbare respons efter at have hert klippet var folgende:

“Der ligger jo nogle verbale lussinger i den her dialog, og der ligger en
rovfuld til nogle forskellige mennesker i den her dialog, og den her dialog handler
rigtig meget om at fa delt oretever ud. Og sa kan du sige, den er pakket ind i en
eller anden lcereproces, og ja den lyder pen og veltalende, synes jeg, hvis vi alle
sammen var objektive og faglige pa vores arbejde. Men det, der finder sted, er en

slaskamp”.

Jeg fandt pa den made ud af, at der var tale om en personlig konflikt, og
begge involverede parter fortalte senere, at de ville have gjort nejagtig det samme,
hvis de skulle gere det om. Ingen af respondenterne ansa situationen som laererig, i
relation til den problemstilling diskussionen pd medet havde drejet sig om.
Eksemplet viser, hvordan de teoretiske (objektive) forklaringer (omkring inquiry) i
denne situation havde “skygget” for min felsomhed overfor at registrere det, der
egentlig fandt sted under medet, og som var arsag til, at jeg i sidste ende ikke
kunne argumentere for, at der var inquiry i den konkrete situation, selv om det ”pa

papiret” fandt sted. Interviewene med de afspillede klip var pd den made
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uundverlige 1 forhold til at fi styregruppemedlemmerne til at forklare deres
oplevelser af de konkrete situationer pad mederne i relation til analysen.

Interviewene med styregruppemedlemmerne var ogsd behjelpelige i
forhold til at forfelge udviklingen af inquiry i tid og sted pa teatret, altsa at fa
viden om, hvad der skete efter moderne. Til dette benyttede jeg mig typisk af
konkrete spergsmél som [ taler om, at I skal blive bedre til at kommunikere
konsekvenser af deadlines. Hvad har I gjort konkret ved det siden hen?

Jeg vil ikke give yderligere eksempler pa disse her, eftersom de ogsa
beskrives som en del af analyserne i forhold til, om de elementer af inquiry i form
af abduktion og deduktion pa mederne ogsa var blevet fulgt op af induktion.

I forbindelse med styregruppemedlemmernes generelle oplevelse af
medernes udbytte leringsmassigt for og efter den nye struktur, var der stor
forskel blandt styregruppemedlemmerne. Her var det bemerkelsesvardigt, at den
forandring i magtbalancen, der havde bestaet i, at producenterne havde faet det
okonomiske ansvar for forestillingerne, havde betydning for dialogerne i
styregruppen og deres oplevelse af dem. Et styregruppemedlem sagde for
eksempel om de nye styregruppemeder, efter der ikke lengere var producenter i

styregruppen:

“Jeg foler mig ikke sa treet, nar jeg gar hen til styregruppemadet, som jeg
gjorde for, hvor sa meget handlede om taktik”.

En anden svarede umiddelbart efter at have hert et afspillet klip: "I den
gamle styregruppe, der var producenterne jo det kreative teams taleror, sa der
stod kampen der. Nu sidder vi jo samlet”.

Og en tredje fortalte om den gamle styregruppe: "Ej, hvor vi dengang
diskuterede meget. Hold keeft, hvor savnede jeg ikke det”.

Disse oplevelser indikerer, at der har vearet risiko for, at inquiry ind i

mellem pa mederne kan have varet truet af denne magtstruktur i gruppen.
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Der var dog ogsé deltagere i styregruppen, for hvem denne magtstruktur
ikke havde haft synderlig betydning. Et styregruppemedlem fortalte, at
producenterne netop var en ressource, fordi de kunne se tingene fra begge vinkler,
og derfor ofte var mere nuancerede i deres losningsforslag. Samtidig fortalte hun,
at hun synes de nye mader, hvor der ikke blev evalueret og i samme grad dreftet
konkrete handelser og beslutninger vedrerende forestillingerne, var blevet mere
kedelige.

Et andet styregruppemedlem fokuserede, i sin generelle oplevelse af de
tidligere (evaluerende) styregruppemeder, hvor producenterne indgik, pa, hvordan
hun oplevede, at de ” flyttede” hinanden. Hun sagde umiddelbart efter et afspillet
klip:

“Der er, som jeg ogsa har oplevet, nar vi sidder og snakker, rigtigt meget
og leere af og dele de oplevelser. Som du kan hore: Christian startede i hvert faldt
benhardt ud med at sige, det skal bare veere sdadan og sadan, og der skal bare
veere, og sa naede han jo undervejs et helt andet sted hen ik ogsa.

Leeringsmeessigt sa synes jeg, at konkrete ting at tage udgangspunkt i og
derfra ligesom sige: "Hvad betod det, hvad er det egentligt vi gor, og hvad burde
vi gare”. Det er et ret godt sted at starte for os alle sammen. Derfor tror jeg ogsd,
at de der evalueringer har en veerdi for os, det tror jeg bestemt, de er et godt
grundlag for en snak om, hvad gor vi, og jeg oplever og har hele tiden oplevet en
storre udvikling i vores samarbejde, nar vi har veeret konkrete og diskuterer

virkeligheden egentligt”.

Styregruppemedlemmets oplevelse af, hvad der skaber laringsmaessig
verdi i evalueringerne, nemlig samtalerne om Avad de gor, og hvad de burde
gore, harmonerer med Deweys begreb om inquiry. Det var ogsa en af arsagerne

til, at jeg valgte at undersege mederne gennem dette begreb, fordi jeg overordnet
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set kunne se dele af inquiry-processer afspejle sig i mgderne. Styregruppen brugte
i forbindelse med evalueringerne meget tid pa at diskutere konkrete situationer i

relation til de forskellige forestillinger.

Etiske overvejelser

I et case-studie, hvor man er i taet interaktion med feltet, melder der sig
nogle etiske overvejelser og beslutninger i forhold til formidlingen af data i
relation til  beskyttelse af informanterne. I den forbindelse stod
styregruppemedlemmerne som sarligt “udsatte” 1 kraft af optagelserne ved
styregruppemederne. Disse optagelser gav mulighed for at bruge citater til at
formidle analyser og fortolkninger af laengere samtaler, der havde betydning for
informanternes handlen og ageren pa teatret. Styregruppen var samtidig et lille
ledelsesorgan pa teatret, som medarbejderne havde kendskab til, hvilket gjorde det
vanskeligt at anonymisere medlemmerne. Det var ikke muligt fra begyndelsen af
case-studiet at lave en konkret aftale med styregruppen vedrerende anonymisering
eller behandling af citater, fordi jeg i praksis ingen anelse havde om, hvordan
analysen ville forme sig, og hvordan jeg enskede at formidle fortaellingen. Jeg
aftalte derfor med dem, at de ville fa alt hvad jeg skrev, som skulle publiceres, til
gennemlasning inden publicering, sa de havde mulighed for at gore indsigelser.

Undervejs 1 casestudiet laste styregruppen forskellige artikler og andre
tekster, som jeg skrev lgbende. De godkendte disse tekster uden sarlige ensker om
@ndringer. Det var mit indtryk at disse tekster ogsa var ogsd med til at skabe
tryghed omkring processen. En af styregruppemedlemmerne sagde for eksempel
pa et made: Jeg har lcest det Ida har skrevet, det er ikke farligt.

Op imod slutningen af casestudieperioden meldte der sig i styregruppen et
spergsmél om hvorvidt jobfunktioner ville blive synlige i athandlingen. Dette var

et relevant  sporgsmal 1  forbindelse med  anonymisering  af

142



styregruppemedlemmerne, fordi deres forskellige jobfunktioner pa teatret ofte
naturligt afsleredes i citaterne. I deres positioner som ledere kunne deres identitet
nemt afsleres gennem jobfunktionerne. Det skulle vise sig, at flere af analyserne i
athandlingen ikke ville give mening for laseren uden angivelse af jobfunktioner,
fordi analyserne forankrede sig i specifikke situationer, hvori deltagernes
jobfunktioner havde betydning for forstaelsen. Jeg vurderede dog, at de analyser,
hvor jobfunktionerne kom til syne i citaterne i en sddan grad at anonymisering var
umulig, ikke stillede styregruppemedlemmerne i et darligt lys hverken fagligt eller
personligt. Snarere blev de gennem de specifikke og konkrete historier blot talerer
for nogle generelle problemstillinger, der var uomtvistelige i den pégaldende
organisering.

For alligevel at beskytte og skaerme styregruppemedlemmerne ved at skabe
starst mulig grad af anonymisering valgte jeg at give dem pseudonymer i de
analytiske fortellinger. Styregruppen savel som teatrets kunstneriske chef fik
athandlingen til gennemlesning en maned inden den skulle afleveres, hvor de fik

mulighed for at gore indsigelser, men der blev ikke udtrykt ensker om @ndringer.
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Kapitel 4: Analyse

Introduktion til historierne om Kirsebserhaven og La Cage aux
Folles

Afhandlingen fokuserer pd, hvorndr og hvordan laringsprocesser forstaet
som “inquiry” finder sted pé teatrets evaluerings- og styregruppemeder. Fra et
pragmatisk perspektiv er leering et integreret aspekt af social praksis, derfor kan
leering finde sted under alle former for social praksis og dermed ogsé evaluerings-
og ledelsesmoder. Eftersom inquiry udspringer af en uklar situation, der kan
formuleres som et problem”, er det interessant at undersgge inquiry pa meder,
der har til formal at italesatte problemstillinger for at finde lesninger til fremtidig
praksis.

Der er forskel pé de situationer, der giver anledning til inquiry, ligesom der
er forskel pa karakteren og udviklingen af dem. For eksempel er der forskel pa,
om der er tale om problemer, der primert har karakter af koordinering eller
praktik, eller om der er tale om problemer af mere kompleks karakter, hvor de
modsatninger og uafklarede situationer, der ligger til grund for diskussionerne
bunder i1 dilemmaer, som der ikke nedvendigvis kan findes en konkret
handlingsorienteret losning pa. Disse problemstillinger far enten aldrig en konkret
losning, eller der finder sma konkrete adfeerdseendringer som folge af dreftelserne
sted forskellige steder i organisationen, alt imens den overordnede problemstilling
fortsatter i den lobende debat, der udfolder sig fra mede til made.

I lobet af det halvandet &r mit casestudie varede, var der tre
forestillingsprocesser, der skilte sig ud fra de andre ved, at der pa nogle omrader
var divergens mellem den made, de eksterne kunstnere arbejdede pa, eller de
onsker de havde for forestillingen, og den made teatret arbejdede pa og/eller det
teatret kunne/havde planlagt at honorere ressourcemassigt. Falles for de tre

forestillingsprocesser var, at det var forste gang de eksterne kunstnere var ansat pa

144



teatret. Ved to af forestillingerne var de eksterne kunstnere fra udlandet
(henholdsvis Ungarn og England) hvilket ogsa indbefattede kulturelle forskelle i
samarbejdet.

Det var kendetegnende for alle forestillinger pa teatret, at mange
problemstillinger pa bade evaluerings- og styregruppemeder (men i hgjere grad pa
styregruppemederne) relaterede sig til spendingsfeltet mellem kunst og ekonomi.
Men det var kendetegnende for de forestillinger, hvor der var hgj divergens, at
disse problemer blev sat pa spidsen. Det skyldtes, at de modsatninger mellem
kunst og okonomi, der var inkorporeret i problemstillingerne, var mere
intensiverede og tegnet skarpere op. Det var medvirkende til, at styregruppen
brugte markant laengere tid pa at drefte netop disse forestillingsprocesser, og i de
perioder, hvor forestillingerne blev produceret og efterfolgende evalueret, gik
starstedelen af den tid, der var til rddighed pa styregruppemederne med at drefte
situationer opstaet i netop disse forestillingsprocesser. Disse dreftelser var praeget
af lange dialoger om fa, men komplekse og vidtfavnende problemstillinger, mens
der pa de styregruppemeder, hvor der blev dreftet forestillinger med lav grad af
divergens, var tid til et sterre antal mindre komplekse problemstillinger, der hver
iser tog kortere tid at drefte pa mederne, fordi de var kendetegnet ved lavere grad
af modsatning, uafklarethed og divergens.

Det synes 1 hejere grad at vere hurtigere og lettere for
styregruppemedlemmerne at né frem til en felles losning pa de problemstillinger,
der gjorde sig geldende ved forestillinger med lav divergens. Der synes i hgjere
grad at vaere plads til ogsa at drofte problemstillinger af praktisk-teknisk karakter,
der ikke p& samme komplekse niveau involverede vanskelige beslutninger i
spendingsfeltet kunst/ekonomi, udfordringer ved kommunikation eller styrings-

og ledelsesmeessige problemstillinger.
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De laringsprocesser, der fremkommer under projekter med lav grad af
divergens, og de leringsprocesser, der udvikles under projekter med hej grad af
divergens, har til en vis grad forskellig karakter.

Jeg har valgt at analysere datamateriale fra én af de forestillinger, hvori der
pé nogle omréader var tale om hej divergens, mere detaljeret end de andre. Det er
forestillingen Kirsebserhaven. Malet med den detaljerede analyser er at udfolde
samtaleprocessen for derigennem at f4 viden om laeringens problemstillinger netop
udfoldet i denne proces. Valget af Kirsebaerhaven er foretaget af forskellige
arsager. Der opstod situationer pa nogle af de meder, som omhandlede denne
forestilling, hvor udviklingen af leringsprocesserne tydeliggjordes bade under
mederne og andre steder pa teatret. Derudover opstod der ogsa situationer pa
mederne, hvor kompleksiteten i at udvikle inquiry i form af abduktion (nyt og
variation i erfaringen) og deduktion (reesonnement, der leder til beslutning om
mulig ny handling pa baggrund af abduktion) fremstod mere tydeligt. Endelig
tydeliggjordes temporale aspekter af leringsprocesserne gennem analysen af
dreftelserne af Kirsebarhaven. Det gjorde det interessant at undersege disse
meder.

Der tegner sig overordnet set de samme menstre i forbindelse med
udvikling af inquiry under megderne, nar det gaelder de andre forestillinger, hvori
der var tale om hej grad af divergens. Dog viste der sig i forbindelse med mederne
vedrerende forestillingen La Cage aux Folles nogle andre problemstillinger, der
satte laeringsdilemmaerne mellem projekt og organisation i et lidt andet
perspektiv. Derfor har jeg ogsé analyseret dele af disse meder som et supplement
til analysen af Kirsebarhaven. Analysen af disse meder bidrager til en nuancering

af leringsvilkérene og processerne pa teatret.
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Kapitel 5: Historier om Kirsebaerhaven

Analysen af Kirsebaerhaven
Analysen af Kirsebarhaven bestér forst af en introduktion til forestillingen.

I introduktionen satter jeg fokus pa at beskrive den divergens, der gjorde sig
geldende mellem de eksterne kunstneres made at arbejde pa og teatrets
organisering.

Derefter folger tre delanalyser, hvor jeg analyserer centrale evaluerings- og
styregruppemader i forhold til hvordan inquiry indtreffer, forlaber og udvikler
sig. Jeg underseger bade pa de enkelte moader, hvad der sker fra mede til mode, og
hvad der sker udenfor mederne.

Analysen er delt op i forskellige historier, der hver isaer eksemplificerer
forskellige komplekse forhold, der er forbundet med udvikling af “inquiry”
processer, dels i de konkrete her og nu” situationer pad mederne, og dels hvordan
de enkelte synspunkter og handlinger udviklede sig over tid. [ analysen
fremkommer eksempler pd, hvordan leringsprocessen henholdsvis forsterkedes
og svaekkedes under kommunikationen pa& mederne. Det &bner op for
fortolkningen af leringens problemstillinger. Jeg benytter mig af begreberne
abduktion (nyt og variation i erfaringen), deduktion (resonnement, der leder til
beslutning om mulig ny handling) og induktion (afprevning af ny handling i
praksis) til at skitsere leeringsprocessen under mederne.

Jeg analyserer dialogerne i sammenheaeng med “situationen” Kirsebaerhaven,
som den s& ud pa det givne tidspunkt, samt hvilke praktiske konsekvenser
dialogerne afstedkom. Det er bade undervejs i dialogerne, men ogsa i de
handlingsmaessige konsekvenser eller effekter, at laeringen (inquiry) finder sted —

det er en proces.
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Kirsebaerhaven: Det muliges kunst - Rebel versus bureaukrati

Ved skabelsen af forestillingen Kirsebaerhaven — en klassiker af Antov
Tjekhov, blev en internationalt anerkendt ungarsk instrukter (Gébor Zsambéki)
samt stifter og tidligere teaterchef pa det ligeledes internationalt anerkendte
Katona Jozsef Theatre i Budapest ansat, tillige med en scenograf (Levente
Bagossy) og en kostumedesigner (Gyogyi Szakacs) samme sted fra. Det
kunstneriske team havde ikke lavet forestillinger pa AT for.
Gabor Zsambéki blev af davarende teaterdirektor Stefan Larsson anset som en
vigtig og eftertragtet international instrukter for AT, hvilket ses i Larssons
udtalelse om ham: "Han er en af Europas storste nulevende instruktorer pa hojde
med Ingmar Bergman og Peter Brook.” (Bryld 2013). Det indikerer, at Gabor
Zséambeki 1 kraft at sit renommé ikke blot ansattes for at instruere, men netop for
sin serlige instruktion. Flere skuespillere, der spillede med i forestillingen,
oplevede ligeledes, at Zsambéki havde noget serligt at byde pa for eksempel i
kraft af sit unikke kendskab til og indgédende praktiske erfaring med Tjekhovs

dramatik. En skuespiller fortalte mig at:

“Allermest var han (Zsambéki) en person, der kunne tilfore en enormt vid
og and, altsa dyb and. Han var jo 70 ar og havde arbejdet med de storste
teaterpersonligheder i Europa og kunne hele tiden scette sit arbejde i et historisk
og et filosofisk og teaterhistorisk perspektiv. Han er professor i Ungarn og har
skabt et stort teater dernede - i hjertet af Europa. Og den gave gav han til os hver
eneste dag i proverummet. Han var en stor handveerker og kunstner, og med sig
havde han ogsa en scenograf og en fantastisk kostumier, som ogsa var en stor
kunstner. Man ved, at sadan en som ham, han lever ikke specielt meget leengere,
og der er ikke specielt mange af dem, sa der er en mulighed for at fa dygtiggjort
sig. Gabor taler til en viden og en fordybelse, som jo er noget vi bliver mere og

mere fattige pad i vores samfund”.
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I forhold til Zsambékis motivation for at sige ja til invitationen var
muligheden for at arbejde med Tjekhov en vasentlig faktor, det var dog ikke det

forste, der vakte hans nysgerrighed. Som han fortalte mig i et interview:

“For det forste var jeg scerlig interesseret i Danmark, for der havde jeg
aldrig veeret, der havde jeg aldrig arbejdet, sa jeg ville gerne opleve det danske
samfund og teaterkultur. Sa det var den forste motivation, da jeg sagde ja.
Desuden sa blev jeg inviteret til at lave et teaterstykke, og det siger man jo ikke nej
til. Hver gang man skal arbejde med Tjekhov, sa er det en speciel tid i livet, ikke
bare for instruktoren, men for alle som er med til at arbejde, vi taler jo om

mennesker”.

Det var altsd kulturmedet, der var Zsambékis farste motivation, hvilket er
bemearkelsesveerdigt, fordi kulturmedet udmentede sig i en rakke forskelligheder
mellem teatret og Zsambéki, der havde betydning for udviklingen af inquiry-
processerne under skabelsen af forestillingen. I arbejdsprocessen viste det sig, at
der var stor forskel pd, hvordan Szambéki, Bagossy og Szakacs (efterfolgende
kaldet de ungarske kunstnere) enskede at arbejde med forestillingen, og den made
teatret almindeligvis fungerer pd med hensyn til blandt andet udarbejdelse og
héndtering af rekvisitter og kostumer, provetidens lengde og mandskab bag
scenen — elementer, der alt sammen har indflydelse pa, hvordan processen frem
mod skabelsen af forestillingen forlaber.

De ungarske kunstnere havde lgbende gennem processen med at sette
forestillingen op flere ideer, ensker eller mader at arbejde pa, som teatret havde
svert ved at imedekomme. Blandt andet enskede Zsambéki scenemedhjzlpere,

som der ikke var budgetteret med. Desuden var der mange mindre ting undervejs,
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som han gerne ville afprove, som narmest krevede, at representanter fra
varkstederne stod standby — noget teatret heller ikke var vant til.

Zsambeki fortalte mig, at de pa Katona teatret i Budapest havde et stort
rekvisitlager i forlengelse af scenen, hvilket beted, at han altid hurtigt kunne
komme i besiddelse af nye rekvisitter under preverne. Det stod i kontrast til
organiseringen pad AT, hvor behovet for nye rekvisitter ofte skulle varsles og gores
klar dagen i forvejen. Han fortalte endvidere senere i et interview om oplevelsen
pa AT (citatet er pa dansk, fordi hans kone, der taler norsk, fungerede som tolk

under interviewet):

“Nar jeg kom med en ide, sa fik jeg svaret: "Det ma vi sporge de andre om
pa det og det mode”. Jeg spurgte om ting, jeg bare havde lyst til at prove, men sa
fik jeg at vide: "Nej den person, som egentlig er ansvarlig for det, er ikke pd job,
men i morgen kommer han, sa kan vi sporge ham, om han kan kontakte den
person, som kan hente den. Det handler jo om, enten kan det bruges, eller ogsd
kan det ikke, kom og hent den og lever den tilbage, hvis den ikke kan bruges. 1
verdenshistorien har det ofte veeret de store, der har tabt, ikke fordi fjenden har en
bedre strategi, det var ikke grunden, men at den strategi, som de selv har, bliver
darligere. Nar den og den skal komme kl. to, men de kom ikke for ki. seks, sa var
det tabt, sa var det gjort, velteenkt strategi, men darlig udfort. Sa det er det, der er
problemet med bureaukrati, det er, at vi skal teenke det igennem, vi skal samles og
snakke pa et made... nej man skal prove det, og hvis det ikke gar, det som man
drommer om, sa dropper man det igen”. (Interview med Gabor Zsambeéki, marts

2013)
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Med hensyn til provetidens lengde gav han udtryk for, at hans prevetid
havde vearet for kort. I det hele taget stod hans opfattelse af tid i forbindelse med
kreative processer pa mange mader i kontrast til teatrets struktur og arbejdsgange.
En dramaturg fortalte mig for blandt andet, at instrukteren ikke havde vearet
optaget af at overholde teatrets regler for aflevering af manuskript til
skuespillerne.

Instrukteren fortalte mig folgende om tid i forbindelse med kreative

processer:

[ teatret er der momenter og nogle gange timer og dage, hvor der ikke
sker noget vigtigt, og det kan veere kedeligt, og vi afholder prover. Og pludselig
kommer gjeblikket, hvor det er sa vigtigt. Bureaukrater plejer ligesom ikke at
forsta, hvad arbejdet pa teatret bestar af, bureaukrater arbejder fra det tidspunkt
til det tidspunkt, men nej pa teatret arbejder man, og sa star det stille og gar helt i
sta, og sa gar det lidt langsommere, og sa kan det faktisk falde lidt tilbage. Men sa
kan du pludselig have mange dage hvor alt gar fremad, og det er meget intenst.
En bureaukrat teenker, at nu har jeg arbejdet fra mandag ki. 9 til fredag kil. 16
hele ugen. Men sa kan der veere en skuespiller, der har veeret pa prove ligesa
mange dage eller ligesa mange timer, som da bureaukraten var pa job, som synes,
at nej i denne her uge har jeg ikke lavet noget som helst. Og hver gang man
prover at bruge denne bureaukratiske teenkning og prover at presse den pa teatret
udefra, opfattelsen af, hvad arbejdet indebcerer, sa bliver det et problem for
teatret. Der er lidt mennesker — ogsa pa AT - der lider af den form for
reguleringsgalskab. Men det er livsfarligt for teatret.” (Interview med Gébor

Zsambéki, marts 2013)

Instrukteren gav udtryk for, at arbejdet med teater, der som udgangspunkt

er bade krevende og uforudsigeligt, fordrer en arbejdsform, hvor processen
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nedvendigvis ma styres af det kunstneriske arbejde og landvindingerne undervejs
og ikke reguleres af for mange regler og faste arbejdstider mm. Denne anskuelse
star til en vis grad i kontrast til institutionsteatrets made at fungere pa, hvor en vis
meangde regler og mere eller mindre faste arbejdsstrukturer er nedvendige for at
organisere det praktiske arbejde med flere forskellige forestillinger pd én gang.
Det danske institutionsteater er i det hele taget til sammenligning med mange
andre udenlandske teatre kendetegnet ved at vare et gennemreguleret teater, hvor
sterke fagforeningsaftaler, overenskomster og lokalaftaler med forskellige
medarbejdergrupper i hej grad er med til at skabe strukturen og definere
arbejdsprocesserne omkring forestillingerne. Man ma antage, at denne
omstandighed kan have aget kontrasten mellem Zsambéki og teatret.

Zsambéki fortalte ogsa, at det var vanskeligt for ham at bedemme tid, nar
han skulle arbejde i et andet land.

Han sagde: "Der er ganske meget, man ikke ved pa forhand, ofte ved man
ikke hvad slags tempo, man kan have. Arbejdets hastighed er jo sa vidt forskelligt
ikke bare fra land til land, men ogsa fra teater til teater. Ofte er det et typisk
fejlgreb, hvis man forcerer et hajere tempo, sa gor man ikke arbejdet ordentligt,
det er en stor fejl”.

Det er interessant, fordi flere af skuespillerne ikke oplevede, at
forestillingen var ferdig til premieren. Forestillingslederen naevnte ogsé, at
Zcambéki heller ikke selv fandt forestillingen fzerdig, og at han almindeligvis
brugte tre maneder pé en sadan forestilling, mens han pd AT kun havde haft otte
uger til radighed. Det peger pa, at afstemningen omkring prevetid pé forestillingen
fra begge sider havde indeholdt uklarheder, i relation til forskellighederne i de
ungarske kunstneres made at arbejde pé og teatrets made at arbejde pa.

I forbindelse med den dobbelthed mellem den kunstneriske (nedvendige)

uforudsigelighed og teatrets struktur, som er indlejret i afhandlingens
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problemstilling og som tydeliggeres i denne forestillingsproces, fortalte en af

teatrets dramaturger mig i et interview:

"At der kommer nogen ind og stiller sporgsmalstegn ved vores maskinrum,
altsa scetter sporgsmalstegn ved den geengse made vi gor tingene pa, hvorfor gor 1
ikke bare sadan og sadan for, sa ville I lose det og det. Det er ikke altid, de har
ret, for med Kirsebeerhaven ville man jo bare have otte mere ansat, fordi de kom
fra Ungarn, hvor man bare kan hive otte andre ind fra gaden. Det kunne vi ikke
okonomisk, og det havde han meget sveert ved at forsta. Men alligevel sa scetter
det alting mere pa spidsen, fordi vi bliver nodt til at sige, okay, hvordan kan vi
dreje de ressourcer vi har, hvordan kan vi gentcenke vores bescetning, hvad kan en
tekniker, hvad ma de statister, vi skal have ansat. Og hvis vi aldrig bliver
udfordret pa DEN, sa bliver det for nemt altsa. Ogsa selv om det er bovl og pisse

irriterende, sa er det jo super godt, at der kommer de her mennesker ind”.

Dramaturgen satter her fokus pa nedvendigheden af divergens, fordi det er
i de situationer, der bliver stillet sporgsmalstegn ved vores maskinrum. Det er ogsa
derfor, at jeg netop finder processen omkring Kirsebarhaven vigtig i forhold til at
undersege laringsprocesser. Det er antagelsen, at der er noget stimulerende ved
divergens, fordi det skaber bevagelse. For at der skal vare lering skal der vare
transformation.
Pa forsiden af evalueringsrapporten, som styregruppen udarbejdede i forbindelse

med forestillingen var resuméet folgende:
En produktion der pa mange fronter var udfordrende. Vi havde en del

oplevelser, hvor forskellige arbejdsformer vanskeliggjorde samarbejdet mellem

det kreative hold og den tekniske del af huset. Dette blev ikke mindre udfordrende
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af, at der skulle bruges tolk. Skuespillerne havde et fantastisk og lcererigt

proveforlob med en utrolig spceendende instruktor.

Jeg spurgte Zsambéki, om han ville forberede sig anderledes, hvis han

skulle til AT igen. Han svarede:

“Ja, sandsynligt ville jeg forberede mig anderledes, for man har ikke sa
meget mulighed for at improvisere, sa jeg ville bestemme meget mere pa forhand.
Det geelder alt, som handler om det tekniske. Egentligt sa var Levente
(scenografen) rigtig dygtig, han lavede et fuldstendigt gennemarbejdet
scenekoncept, sa jeg ville ikke forandre noget scerligt pa det. Det var bare pa
nogle sma punkter, at jeg fandt ud af, at det var lidt mere dristigt, den idé vi

havde, end det man kunne gennemfore i Danmark”.

Et vasentligt faktum omkring teatrets struktur pa det tidspunkt, hvor
forestillingen blev sat op, var det, at preverne foregik midt i et chefskifte, og at
den nye teaterdirektor, der tiltrddte samme dag som preverne begyndte,
tilsyneladende kun var sporadisk til stede. Det var den foregédende teaterchef, der
havde inviteret kunstnerne fra Ungarn, og at han ikke var til stede, da de ankom,
havde betydning for Zsambékis oplevelse af og pé teatret. I et interview fortalte
han mig som det forste, at det mest bemarkelsesvaerdige ved processen havde
vaeret, at der ikke havde varet en teaterdirekter pa teatret, og at den person, der
havde inviteret ham, ikke var der. Da jeg spurgte ham, hvilken betydning det

havde haft, svarede han:
“Jeg plejer ligesom ikke at lobe til teaterchefen hele tiden, kom og hjcelp

mig, jeg er ikke den type. Sa til syvende og sidst var det ikke nogen praktisk

ulempe. Men hvis den tidligere teaterchef havde veeret der, havde han maske
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kunnet give mig en bedre tilbagemelding pa, om det teatersprog, som jeg arbejder

med, er forstaeligt for det danske publikum ™.

Zsambéki gav altsd udtryk for, at han savnede en form for kunstnerisk
feedback eller sparring fra teaterdirektorens side, der havde at gore med kulturelle
forskelle pa Danmark og Ungarn. Samtidig gav han dog senere udtryk for, at han
fik nyttig tilbagemelding fra teatrets dramaturg omkring den kunstneriske
udvikling af forestillingen.

Chefskiftet havde ligeledes betydning for de udfordringer styregruppen og
dele af den tekniske del af teatret stod med undervejs. For eksempel var et af de
losningsforslag, der gik igen pé flere forskellige meder, at styregruppen skulle
blive bedre til at inddrage teaterdirekteren i tide. Teaterdirektorens involvering i
projektet var i forvejen grundet chefskiftet mere begrenset, end det sandsynligvis
havde veret, hvis den teaterdirektor, der havde inviteret de eksterne kunstnere,
stadigveek havde vearet pa teatret.

Forestillingen fik blandede, men mest kritiske anmeldelser. Kritikken var
sterkt farvet af, at Aalborg Teater i samme periode ogséd spillede
“Kirsebarhaven”, der til sammenligning blev rost til skyerne. Jeg spurgte

Zsambéki om han var tilfreds med forestillingen. Han svarede:
“Jeg aner ikke hvor mange forestillinger, jeg har lavet. Til sammen har jeg

maske lavet 115 eller 117. Men ud af dem kan jeg ikke sige, hvor mange jeg har

veeret tilfreds med, fire maske. Sa jeg er aldrig tilfreds”.
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Historien om den kaotiske kostumeaflevering

Denne historie er et eksempel péd, hvordan en leringsproces forlgb pa
teatret. Laeringsprocessen er forstaet gennem Deweys begreb om inquiry (jvf. kap.
2).

Jeg demonstrerer forst, hvordan inquiry viste sig under sin begyndelse pa et
styregruppemade. Styregruppemadet fandt sted cirka tre uger inden forestillingen
Kirsebarhaven havde premiere.

Analysen af medet viser, hvordan momenter i samtalen pa
styregruppemedet indikerede begyndelsen af en laringsproces (inquiry) i kraft af
italesattelse af en uklar situation, narrative scenarier og i kraft af, at der fremkom
abduktion (nyt og variation i erfaringsdannelsen). Samtidig er analysen af medet
et eksempel pa, hvordan der ogsa forekom adfaerd, der virkede hemmende pa
leeringsprocessen, fordi nogen af deltagerne undlod at “’se situationen som den
var”. De generaliserede i stedet for at undersgge den specifikke situation.

Analysen af styregruppemedet sluttes af med en diskussion af
kompleksiteten ved leering i balancen mellem projekt og organisation.

Derefter viser jeg, hvordan laringsprocessen fortsatte efter medet i form af
flere (nye) raeesonnementer, der ledte til en beslutning om mulig ny handling og
siden praktisk afprevning af ny handling. Laeringsprocessen “rundedes af” péa

evalueringsmedet i kostumeafdelingen.

Styregruppemgadet

Det aktuelle styregruppemeade fandt sted ca. tre uger inden Kirsebarhaven
havde premiere. Deltagerne var séledes i gang med at producere forestillingen,
nogen af dem var meget involveret i produktionen, mens andre var mindre
involveret. Eksemplet er usedvanligt i relation til styregruppemedernes dagsorden

i den periode pé teatret, fordi samtalerne i reglen centrerede sig om evaluering af
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arbejdet med forestillinger, der allerede havde haft premiere. Inquiry indtreffer
her ved et brud p& den dagsorden, forsaget af et presserende problem, der opstod i
samarbejdet mellem de ungarske kunstnere og kostumeafdelingen.

Pa det aktuelle styregruppemeode var det egentlig evaluering af
forestillingen Frankenstein, der var pa dagsordenen pa medet. Men evalueringen
af Frankenstein gav anledning til igangsattelse af en dreftelse om Kirsebarhaven.
P& medet fremlagde lederen af kostumeafdelingen et problem, der havde veret
gaeldende pa Frankenstein, som havde haft premiere et par maneder tidligere, end
medet fandt sted. Problemet var, at instrukteren havde onsket (og faet)
kostumerne ned pa scenen til prover, for kostumerne var faerdige i
kostumeafdelingen. Dette havde kostet ekstra ressourcer for afdelingen. Alt imens
lederen af kostumeafdelingen prasenterede problemet, naevnte hun spontant, at det
sd& ud til, at afdelingen var oppe imod praecis den samme situation pa
Kirseberhaven. Forud for styregruppemedet havde et produktionsmode fundet
sted, som lederen af kostumeafdelingen ikke havde deltaget i, hvor skraedderne
(tilsyneladende radvilde) endte med at sige ja til de eksterne kunstneres enske om
at fa kostumer til prevesalen, inden de var faerdige. Altsé at de eksterne kunstnere
kunne fa udleveret kostumerne fra kostumeafdelingen, tidligere end det

oprindeligt var aftalt.

Laerings-kick-off pa styregruppemaodet
Styregruppen denne dag bestod af Louise (afdelingsleder kostume/sminke),

Sofie (producent), Anton (producent), Christian (afdelingsleder), Ole
(afdelingsleder) og Henrik (teknisk chef). Vi var pa producenternes kontor ud til
gaden. Vi sad tet sammen om et mindre bord, lokalet var smat. Te pa bordet.
Styregruppen talte om Frankenstein. De talte om nogle praktiske problemer med

nogle lysprover, der blev flyttet undervejs i proveprocessen, hvilket havde
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resulteret i, at scenearbejderne havde haft for mange arbejdstimer. Atmosfaeren pa
medet var afslappet og almindelig.

Naste punkt pa dagsordenen var handteringen af kostumer under
udarbejdelsen af Frankenstein. Louise tog ordet. Hun fortsatte i den samme
dagligdags tone, da hun fortalte, at de eksterne kunstnere pa Frankenstein enskede
(og fik) kostumerne pé scenen til afprevning, inden kostumerne var ferdige,
hvilket havde skabt forvirring og kostet ekstra ressourcer i kostumeafdelingen. Alt
imens Louise presenterede problemet, nevnte hun spontant en handelse, der
netop var sket den foregdende dag vedrerende Kirseberhaven, hvor
kostumeafdelingen tilsyneladende netop nu stod med det samme problem, som det
havde vearet tilfeldet med Frankenstein. Under skiftet fra Frankenstein til
Kirsebarhaven forandredes Louises stemme til at lyde lidt mere foruroliget. Hun

sagde:

”Mange kostumedele kom ned for den endelige aflevering, det gjorde, at vi
mistede overblikket. Det er igen en af de ting der hvor, dh men det kan vi godt, og
det ser vi gennem fingre med, og vi ved godt, at vi star med et halvt kostume osv.
Vi har det igen med Kirsebcecerhaven. Regissoren kommer op i gar kl. fem minutter i
provetid og siger: Vi skal lige have alt overtajet ned. Der er ikke navne i halvdelen
af det, der er cermer, der mangler at blive lagt op, vi mister overblikket over, hvor
langt vi er, hvordan far vi indregnet de sidste ting osv. Det er simpelt hen ikke i
orden. Der er en kostumeaflevering, det har en dato: Der kan de fa det. Og mine
Jolk star altsa ikke og siger nej til regissoren, nar hun kommer blesende pa den

made, og jeg ikke er der”.

Jeg fornemmede, at den afslappede stemning (i hvert fald for Louises

vedkommende) havde @ndret sig under hendes tale.
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Det var den tidligere erfaring fra forestillingen Frankenstein, der satte skub i
Louises udbrud vedrerende situationen pa Kirsebarhaven. Det var talehandlingen
om Frankenstein, der spontant fik hende til at nevne det presserende problem
vedrarende Kirsebzrhaven.

Italesaettelsen af den uklare situation virkede fremmende for inquiry, fordi
der pad den made kunne skabes mulighed for videre undersegelse af problemets
arsager og mulige konsekvenser. Pa samme tid virkede den tidligere erfaring som
en haemsko for lering, idet Louise udtrykte frygt for, at en lignende kaotisk
situation kom til at gentage sig. Hun foreslog ejeblikkeligt en korrekt eller
”passende” losning for at forebygge at en lignende uhensigtsmaessig situation
kunne forekomme igen, da hun konkluderede: Der er en kostumeaflevering, det

har en dato: Der kan de fa det.

Narrative scenarier
Sofie, der havde deltaget i dagens produktionsmede pa Kirsebarhaven,

sagde s&: "Nej, men prov at hor her. Nu blev det jo sa ogsa taget op fire gange pa
produktionsmodet i dag, hvor kostumedesigneren beder om det, instruktoren beder
om det, og regissoren beder om det, og skuespillerne beder om det. Jeg kan ikke
sige nej, for jeg ved ikke, om I siger nej”.

Sofie gjorde her et forseg pa at forstd og undersege situationen, som den
var, ved at beskrive sin oplevelse af handelserne ved det foregaende
produktionsmede.

Louise svarede bestemt, at hun udtrykkeligt havde givet sin medarbejder
ordrer om at sige nej, hvorefter Sofie responderede, at i en situation, hvor
skraedderen ikke kan sige nej, var Louise nadt til at vaere til stede. Louise fortsatte
med at fortelle om forskellige heendelser angéende kostumerne. Undervejs i

hendes talestrom hertes stadigt stigende frustration og vrede i stemmen.
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Louise sagde: "Men det er bare ikke i orden. Der heenger taj overalt, hun
[kostumedesigneren]er sa forvirrende at have med at gore til proverne. Der er ti
seet taj, og der er jakken fra den der, og nederdelen fra den der, og halvdelen af
det forsvinder sa fem minutter efter, og Sara [skreedder] hun star fuldsteendig
svedig i handfladerne og prover at notere blomstrede torklceder”.

Anton (producent) sprang nu ind i samtalen, det lykkedes ham at afbryde
Louise, og han spurgte: "Har I et losningsforslag”?

Louise svarede oprevet: “Lasningsforslag er, at de skal respektere et nej.
De skal simpelt hen respektere et nej, den er ikke Ilengere. Der er
kostumeaflevering, sa ma de i god tid sige: Kan vi fa kostumeafleveringen cendret?
De kan ikke bade, ikke give os folk til prover, sende en scenograf, der ikke vil
aflevere noget, scette hende til at komme for sent med to-tre timer hver eneste
gang, vi har en aftale, og fa tajet 14 dage for de skal. Det er simpelt hen ikke
rimelige arbejdsvilkar, det er det bare ikke. Og det skal nogen jo forteelle dem”.

Den tidlige kostumeindlevering var tilsyneladende blot er én af mange
problematiske haendelser vedrerende kostumerne til forestillingen.

Nu meldte Ole (afdelingsleder) sig ogséa pa banen. Det forekom mig, at han
gjorde et forseg pa at nedtone den hejspaendte energi, der rejste sig i lokalet, da
han stille og roligt sagde: “Det er vist en anden forestilling, det her”. Det lad som
en venlig korrektion med det formal at komme tilbage til agendaen Frankenstein.

Louise lad en smule mere rolig, da hun svarede: "Ja det er det, men det var
lidt det samme pa Frankenstein”.

Bade Louise og Sofie bidrog med narrative scenarier. Sofie ved at forsege
at forstd arsagerne til at problemet opstod gennem fortellingen om det tidligere
produktionsmede. Louise ved at navne de andre problemer, der opstod
sidelobende med det fremlagte problem. Hun &bnede dermed problemet op.
Lering handler ikke udelukkende om at finde nye losninger, det handler ogsa om

at abne problemet op for derigennem at forsta det bedre.
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Generalisering som haemmer for leering
Anton tog ordet igen, og jeg sporede en lille begejstring i hans stemme, da

han sagde: “Jamen det er jo interessant. Ev der nogen, der har nogle gode bud pa,
hvordan man forholder sig til det? Man kan jo ikke forteenke forestillingslederen i
at sparge, hvis det er et krav, hvis der kommer en instruktor, der siger...”

Henrik (teknisk chef) afbred pludselig og sagde: “Det er generelt, hvis det
var muligt, sa ville vi jo gerne have alt ned 14 dage for. Jeg synes ogsa som
Louise, man bliver nadt til at respektere det, der er aftalt i produktionsplanen. Og
sa kan der veere scerlige tilfeelde, og sa ma man tilbage til, at sa ma man indkalde
til et ekstraordincert produktionsmade, hvor vi diskuterer konsekvenserne”.

Louise greb og godtog Henriks indspark, da hun tilfgjede: "De har jo
kostumeerstatninger. De har provekostumer nede, og det far de jo altid pa trods
af, det koster jo, jeg ved ikke hvor meget tid for os at finde dobbelt frem af alting”.

Henrik stottede igen Louises ret til at sige nej”, da han sagde: “Det er da
ikke rimeligt”.

Christian (afdelingsleder) fortsatte i samme retning, da han sagde: "Der er
ikke andet: Det er dig, der er afdelingsleder. Du ma stille dig ind og sige: Det far
1 ikke, og er der stadigveek vrovl, og de kommer til producenterne, for det vil de jo
gore, sa har du din tekniske chef, som star og siger: Det er simpelt hen vilkarene
pa AT. I har set det, og det har I sagt ja til. Det er sadan vi kerer — det kan ikke
lade sig gore, feerdig. For det skal ikke veere dine folk, der skal gore det. Vi skal
veere bussemcend, og sdadan er det”.

Ole sagde herefter samstemmende: “Og sa skal vi veere endnu bedre til at
preecisere, at denne her produktionsplan, I far forelagt, det er altsa den, der

teeller”.
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Stemningen mod nej var overveldende. Louises lederkolleger “satte sig i
hendes sted” ved at stotte hendes eget umiddelbare lgsningsforslag, give hende
gode rad vedrerende hendes rolle som leder og give hende opmuntring og
opbakning til at s@tte nedvendige grenser for de eksterne kunstnere. Problemet
var, at denne adferd i dette tilfelde ikke understottede inquiry, der er betinget af,
at man forseger at forstd kernen i den specifikke situationen, der udspiller sig. Ole
og Henrik gjorde det modsatte ved at generalisere og henvise til den aftalte
produktionsplan.

Christian gav udtryk for, at han anskuede problemet som varende et
problem mellem Louise og hendes medarbejdere, fremfor et problem mellem
kostumeafdelingen og de ungarske kunstnere. Han orienterede sig mod at radgive
Louise i hendes lederskab i afdelingen, og hans “nej”- forslag italesattes som et
argument for, hvem der skulle sige nej. Om der skulle siges nej var ikke relevant i
den sammenhang, fordi det handlede om Louises ledelsesmassige ansvar i
relation til sine medarbejdere. Eftersom det centrale problem var forbundet med
divergensen mellem teatret og de ungarske kunstnere, talte Christian derfor ogsa
udenom kernen i problemet. Men han talte for nej-lesningen, med fokus pé, hvem

der havde magten.

Kultursammenstadet som abduktion
Pludselig fremkom Sofie (producent) med et nyt perspektiv pa sagen, idet

hun forsegte at adskille situationerne p& de to forskellige forestillinger. Hun
forsggte igen at neerme sig situationen som den udspillede sig”, da hun sagde:
"Hvis vi havde haft et lige sa stort problem pa Frankenstein, som vi har pa
Kirsebcerhaven, sa ved jeg ikke, hvad vores problem er. Jeg ved godt, hvad vores
problem er pa Kirsebeerhaven. Vores problem er, at vi arbejder med nogen folk,

der er vant til noget helt andet, og de er simpelt hen ikke indstillet pa eller i stand
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til at indrette sig efter de her vilkar, som vi har pa det her sted. Sa jeg tror, vi kan
rabe og skrige lige sa meget vi vil, eller ogsa kan vi sige..”

Louise, der stadig var oprevet, afbred Sofie og sagde: "Men sa ma de ogsa
bare made de tilfeelde, hvor vi sa rent faktisk har magten. Hvis de pisser pa os i
alle mulige andre henseender, sa er der heller ingen dialog, nar vi faktisk en gang
imellem har muligheden for at sige: Der er lukket. Sadan bliver det jo, hvis der
ikke er noget imadekommenhed fra deres side, og det har der ikke veeret”.

Efter Louises indleeg om magten, kom Anton op med et helt andet hensyn:
Hensynet til forestillingen. Han bidrog med et andet perspektiv, muligvis afledt af
Sofies forseg pa at se situationen som den var, da han sagde:

“Men det er jo lidt dobbelt, for jeg er jo fuldsteendig enig med Christian. Vi
skal bare sige nej, der hvor det ikke kan lade sig gore, men omvendt sa har vi jo
ogsa hele tiden den der underieggende forpligtelse, der hedder: Hvis det kreative
team beder om et eller andet, som de mener kan gore forestillingen bedre, sa er
det vores opgave sa vidt muligt, hvis vi kan, inden for de rammer vi har, at hjeelpe
dem med det. For det er jo det kort, vi har givet dem. Vi har sagt: Her — I skal lave

kunst for os, og vi hjcelper jer med det”.

Anton indikerede ogsd, at han forsegte at “satte sig i de ungarske
kunstneres sted”, da han tilkendegav, at problemet var /idt dobbelt. Han forsogte at
anskue problemet fra en anden vinkel end de andre. Han adresserede et generelt
dilemma, nar det gjaldt ledelse i den kunstneriske organisation, nemlig hvordan
styregruppen understottede den kunstneriske proces pa bedst mulig vis. Han satte
fokus pa, at lederne ikke udelukkende havde ansvar for ekonomi, praktik og
struktur pa forestillingerne, de havde ogsé et kunstnerisk ansvar. Dette ansvar
gjorde det vanskeligt at vurdere i hvor hej grad de ungarske kunstnere havde
behov for kostumerne tidligere, for at udvikle forestillingen succesfuldt. Anton

italesatte, at lederne stod tilbage med denne vanskelige vurdering, der kreevede
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indsigt i den kreative proces eller den specifikke arbejdsmetode, hver gang “det
samme problem” opstod. Han forbandt dog ikke direkte sin pointe med den
specifikke situation. Han anskuede ogsd problemet som et generelt dilemma.
Imidlertid var han den eneste, der (indirekte) indikerede, at der teoretisk set kunne
veere en anden lgsning end “nej”.

Samtalen rullede og leb hurtigt afsted, nu i forskellige retninger.

I den efterfolgende dialog  virker det ikke, som om
styregruppemedlemmerne har bidt merke i Sofies forseg pa at adskille de to
forestillinger, ej heller Antons forseg pa at portraettere det vanskelige dilemma i
situationen vedrerende den vanskelige vurdering af ”ja” eller ’nej”, nar det gjaldt
kunstnernes ensker. Christian og Henrik fortsatte ufortredent med eksempler, der

kunne understette “nej”-losningen.

Christian sagde: “Ja, og sd for at drage endnu en parallel, sa har vi en, der
korer nede i keelderen pa fuldstendig samme beskub ik. Og jeg siger til Carl som
star dernede: Det er vigtigt, at du selvfolgelig gor, hvad du kan for at lave noget
smukt til dem dernede. Er der steder, hvor du teenker — det her — nu begynder mine
timer at begynde og veelte og okonomien veelter, og jeg kan ikke selv folge med, sa
skal jeg ned, og jeg skal gerne treede ind og sige.: Det er ikke aftalt, det far I ikke”.

Og Henrik tilfejede: "Det skal ogsa veere sadan, at folk skal have lov til at
spoarge, om man kan cendre noget pa en produktionsplan. Men det er maden, som
det nogle gange foregar pa. Det er ikke i dialog, og det er vel det, der er
hovedproblemet”.

Sofie meldte sig igen til bordet. Hun indikerede, at hendes sidste bidrag til
samtalen blev ignoreret, idet hun grinte venligt og sagde: “Jeg tror, jeg provede at
sige noget, inden der var nogen der overhalede mig med en hojere stemme. Og
det var, at der er et kultursammenstod her. Jeg tror, de synes, at vi pisser pa dem.

Jeg er bare nadt til at sige det, selv om vi synes det omvendte. Sa er der simpelt
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hen sa stor kulturforskel her, de forstar det ikke. Det er derfor jeg siger: Er der en
forskel pa, hvad der foregik pa Frankenstein og Kirsebcerhaven. Det er det, jeg
ser, hvis ikke der er det, sa er det jo ikke kultursammenstod, men det er det, jeg

oplever”.

Sofies hovedhypotese var altsd, at der var et kultursammenstod mellem
teatret og de ungarske kunstnere. Forestillingen om et kultursammensted kan ses
om en abduktion (nyt og variation i erfaringen). Sofie gjorde et forsog pa ikke
bare at satte sig i Louises sted, men ogsa at s&tte sig i de eksterne kunstneres sted.
Denne abduktion indikerede, hvad der kunne vaere en essentiel arsag til problemet,
og derfor var den et vendepunkt i samtalen. Ved idéen om et kultursammensted
bragte Sofie sin hidtidige erfaring med kunstnernes adfzerd sammen med sine
forestillinger om fremtidigt samarbejde sammen, og det er essentielt for inquiry
(Simpson, 2010; Elkjer og Simpson, 2011). Hermed &bnede Sofie op for at skabe
nyt og variation i erfaringen.

Louise sa tilsyneladende pludselig pointen i at adskille forestillingerne fra
hinanden, da hun sagde: “Ja, men der er helt klart en forskel. Og det er ogsa
derfor, der er blevet sagt ja, hvor man maske skulle have sagt nej. Fordi pa
Frankenstein, der var der jo en helt anderledes god tone og gensidig respekt”.

Bade Sofie og Louise fandt frem til, at problemet vedrerende Frankenstein
kunne vere blevet lost gennem en dialog med de eksterne kunstnere, der kunne
have balanceret lejet for, hvad de skulle have haft ned til prover, sa
kostumeafdelingen ikke var blevet s hardt belastet. Ligeledes fandt de frem til, at
problemstillingen pa Kirseberhaven var af en helt anden karakter, der

vanskeliggjorde dialog, taget kultursammenstedet i betragtning.
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Tilbage til en attraktiv “"nej”-losning
Christian, Ole og Henrik deltog igen i samtalen, og de vendte tilbage til at

retfeerdiggere “'nej”-lesningen til problemet.

Christian sagde: “Det jo forholdsvist nemt for medarbejderne at tage fat i
leder og sige: Prov lige at hor her: Jeg synes maske, at det er overdrevet, at de
skal have praovekostumer, men de vil meget gerne have praovekostumer. Sa er det
jo, Louise skal stille sig ind og sige: Det far I ikke .

Ingen af styregruppemedlemmerne sa ud til at forsege at udforske
betydningen af idéen om et kultursammensted i relation til den valgte losning pa
problemet. Kun Sofie selv, der bragte muligheden pa bane, uddrog sin fortolkning
af betydningen af kultursammenstedet med folgende konklusion:

“Jeg vil bare lige sige, I denne her sammenheng kommer de fra et land,
hvor der er afdelingsledere, der tager ansvar. Det eneste, der virker for dem
dernede, det er at tale med overhovedet”.

Herefter konkluderede Louise: "Sa ma jeg jo ned og puste mig op. Det kan
veere Henrik skal med.

Anton sagde i sjov: “Du mener Henrik er mere oppustet eller..” Der grintes
rundt om bordet og samtalen gik videre til naste punkt pa dagsordenen.

Denne sidste del af samtalen viste, at styregruppemedlemmerne ikke
undersogte betydningen af det mulige kultursammensted og udviklede videre
scenarier af, hvilke handlinger, der muligvis kunne have veret givtige i den
pageldende specifikke situation kultursammenstedet taget i betragtning.

Sofie stod tilbage med sit eget reesonnement vedrerende konsekvensen af
kultursammenstedet i den givne situation, nemlig at: I denne her sammenheng
kommer de fra et land, hvor der er afdelingsledere, der tager ansvar. Og Sofies
losning i forlaengelse heraf var, at ansket om tidligere kostumer skulle afvises af
Louise, der var afdelingsleder, og altsé ikke af medarbejderne. Sofie afveg dermed

ikke fra kollegerne i sin lesningsmodel. Ikke desto mindre kunne idéen om et
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kultursammensted tjene som et fro, der blev sdet i Louises videre lering

vedrerende problemet.

Metodisk effekt pa modet
Da det eksemplificerede styregruppemede var naet til sin ende, og

deltagerne efter at have varet igennem den fulde agenda rundede af med en kort
snak om lgst og fast, sagde Louise pludselig: “Jeg vil lige sige som undskyldning
for, at vi snakkede Kirsebecerhaven en stor del af Frankenstein. Ida har jo papeget,
at nar vi kommer til at snakke andre produktioner, som godt nok ikke er
evaluering endnu, sa kommer der ogsa til at ske noget andet, nar vi sa kommer
frem til evalueringen. Det er ikke nodvendigvis darligt, jeg er godt klar over, at
det er en afstikker (hun kigger pa Anton). Nu kigger jeg pa dig, fordi du ser mest
sur ud”.

Anton svarede herefter: “Nej, jeg er ikke sur. Jeg skulle bare finde ud af
hvilken forestilling, du snakkede om”.

Der grintes rundt om bordet, og Louise fortsatte: “Altsa det kunne veere
godt engang i mellem at leegge lidt buffer-tid ind, sadan at man far..., fordi det er
ved evalueringerne, at sadan nogle ting kommer op, og sa har man jo de andre
Jorestillinger i knolden samtidig”.

Anton svarede afsluttende: “Jeg symes, det var fint nok, at lige drage en
parallel der, det havde jeg ikke noget problem med, (og Anton havde et smil pa
leeben, da han afsluttede med) det kunne jeg godt rumme... lige i dag, men lad det
ikke ske igen. Tak for i dag”!

Dialogen indikerede, at Louise udtrykte et behov for at legitimere eller
forklare sit spring i agendaen, samtidig indikerede Antons reaktion, at han var enig
i, at der skulle vare plads til udsving, selv om han samtidig sikrede sig, at formen

overordnet set fortsat skulle holdes, da han sagde: Men lad det ikke ske igen.
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Som iagttager blev jeg ved Louises forklaring pd medet forundret og glad.
Forundret fordi det pd davarende tidspunkt var omkring et par méaneder siden, jeg
havde briefet styregruppen om “hvad jeg havde set pa styregruppemeder og
evalueringsmeder”, pa hvilket tidspunkt jeg ikke havde oplevet nevnevardig
reaktion fra styregruppemedlemmerne. Derfor kom det bag pd mig, at Louise
tilsyneladende havde haftet sig ved noget, jeg havde sagt, og at dette ’noget”
enten havde faet hende til at eendre adfeerd pa det eksemplificerede made, og/eller
blev brugt som legitimering af sin afvigende medeadfaerd.

Under alle omstendigheder opdagede jeg, at min forste tilbagemelding til
styregruppen havde haft en effekt i relation til en konkret situation, der oven i
kebet senere skulle vise sig at blive mit skoleeksempel pa laering pa styregruppens
mader. Det viser, at betydningen af en dialogisk proces (i dette tilfelde min og
styregruppens) hanger tet sammen med det forestillede, men ind imellem fjerne,
outcome af aktiviteter. Selv efter en deltagers respons (i dette tilfelde
styregruppemedlemmernes respons pa mine observationer), kan man ikke rigtig
vide, hvad man har gjort, fordi de praktiske effekter af ens udtalelser kan vise sig

over meget lengere tid.

Diskussion af mgdet i relation til inquiry

Samtalen pa styregruppemedet varede kun omkring ti minutter, og i dette
korte tidsrum blev folelser vakt, et presserende problem blev bragt pa banen,
hurtige konklusioner blev draget, forskellige perspektiver linet op og beslutninger
blev behandigt truffet. Speendinger mellem projekt og organisation udspillede sig.
Baseret pa alle mine studier af moderne pa AT, var det denne situation, der bedst
illustrerede spendingerne mellem projekt og organisation. Jeg har demonstreret,
hvordan levende laering var til stede og udviklede sig lige der i medelokalet,

sidelobende med at den blev sloret som samtalen skred frem og de tiltagende
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nej’er blev italesat. I denne diskussion undersgger jeg denne spanding i relation til
leeringsproblematikken.

Den foresladede losning, der blev udgangen pa samtalen, var, at Louise
skulle sige nej til de ungarske kunstnere pa spergsmalet om tidlig
kostumeaflevering. Denne losning, der blev forsterket af Louises egen
umiddelbare vurdering, blev draget lobende under deltagernes umiddelbare forseg
pa “at satte sig i Louises sted” og hjelpe hende pa bedst mulig kollegial vis. De
betvivlede ikke Louises vurdering af situationen og dermed rimeligheden i, at der
skulle siges nej, men de “spejlede hende” og gav dermed udtryk for, at de udviste
forstaelse. Havde de betvivlet Louises vurdering fra begyndelsen, ville det
muligvis vare det samme som at s@tte spergsmalstegn ved Louises evne til at
vurdere kritiske situationer i samarbejdet med eksterne kunstnere, og det kunne
antageligvis have virket som en mere afstandstagende og kritisk vurdering af
hendes evner som leder i relation til kunstnerne. Eftersom Louises evner som
afdelingsleder pa teatret i hej grad var betinget af, at hun kunne handtere de
uklare, komplekse og pludseligt opstdede situationer, der foregik i samarbejdet
med de eksterne kunstnere, ville en sddan skepsis fra kollegernes side muligvis
have haft en negativ effekt pad Louises spirende inquiry. Kollegernes opbakning
kunne méske netop bruges til, at hun efterfolgende kunne vurdere situationen fra
flere vinkler og derefter treeffe et selvstandigt til situationen passende valg. Dette
pa trods af, at sterstedelen af kollegerne tilskyndede en lesning, der ikke
”passede” til situationen, som den pa daveerende tidspunkt havde udviklet sig.

Dog viser kollegernes reaktioner en kompleksitet ved lering pd meder,
fordi tilbegjeligheden til generalisering, der ikke forsteerkede leringen, syntes at
dominere samtalen. Tilbgjeligheden til og attraktionen ved den lesning, der
fandtes, nar deltagerne undlod at forsege at se situationen, som den var, syntes at

veere sterk. Hvis Sofie ikke havde forsegt at undersege situationen narmere
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gennem narrative scenarier, der forte til idéen om et kultursammensted, havde
leering maske ikke fundet sted.

Det, at Louise intuitivt delte sin frustration over et presserende problem
med resten af gruppen, angav en unik mulighed for at forsege at dykke ned i
situationen og undersoge dens udfordringer og muligheder p& medet. Sterstedelen
af lederne undlod at undersege situationen narmere. Deres lgsninger
argumenteredes ud fra forskellige scenarier over, hvordan man handterede “sadan
en type situation” fremfor at forsege at forstd den specifikke situation. Inquiry er
situeret og kraever narrative scenarier, der vedrerer situationen, som den var, er, og

antageligvis kan udvikle sig pa det gaeldende tidspunkt i processen.

Processuel kontra institutionel anskuelse af modet
Der er forskellige mader, hvorpa man kan anskue nej’et, der blev

hovedkonklusionen pad medet. Det er muligt at anskue nej’et som et symbol for
organisationens overordnede forstaelse af, hvordan vi laerer af vores erfaringer.
For at leere fra projekt til projekt skal vi generalisere de oplevelser, vi har, hvilket i
dette tilfeelde betyder, at organisationen skal lere, at nar det allerede er géaet galt
én gang med Frankenstein, sd ved man nu, hvordan man kan stoppe problemerne i
tide. En sadan tolkning ville muligvis gore sig gaeldende i en mere institutionel
analyse, som for eksempel indebzrer teorier om, at mederne til en vis grad er
”afkoblede™ eller ”symbolske” (Dahler Larsen, 1999). Medet er afkoblet, fordi
styregruppens foresldede losning ikke “’passede” til den aktuelle situation, derfor
var meadet afkoblet fra situationen, afkoblet fra “’det sted hvor den egentlige leering
sker”, nemlig i projektet gennem det konkrete samarbejde med de ungarske
kunstnere. Denne klassisk institutionelle tolkning ville understette en mere statisk
fortolkning af styregruppemedet, fordi man ikke ville fa gje for den forandring,
der rent faktisk skete pd medet, ved blot at kigge pa det afsluttende lgsningsforslag

som et resultat.
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En sadan tolkning yder ikke athandlingens processuelle, dynamiske og anti-
reprasentationelle ontologi retfeerdighed. Det eksemplificerede made viser nemlig
noget andet. Situationen var for Louise ikke den samme, da hun tradte ud af
medelokalet, som da hun tradte ind i det. Nej’et kan ikke anskues som et
“resultat” af medet. 1 det tilfelde overser man processen derhen og den
transformation, der 14 i samtalen. Medet er kun begyndelsen af inquiry, hvorfor
nej’et aldrig kan blive et “resultat” af samme. Men nej’et var stadig en trussel for
den spirende leering under det eksemplificerede made.

Det er muligt at anskue “nej”’et som et udtryk for vane i Deweys forstand.
Ledernes forste dispositionelle tilbgjelighed var p& medet at folge
produktionsplanen”, ”holde fast i deres rettigheder og ansvar som ledere” eller
hvad der nu kunne ligge til grund for “nej”erne (det kunne lige s& vel vare deres
evne til at spejle Louise), og denne nej-adferd forsteerkede pé det givne mede
flere “nej”er. Men der var, hvis man folger Dewey, ikke tale om symbolske
afkoblede handlinger, for i det tilfeelde er der fare for, at man undlader at se pa de
dynamiske processer, der rent faktisk foregik i kommunikationen pa medet. For at
leering skal indtraeffe, skal der vare transformation, og for at skabe mulighed for
leering skal der vere vilje til transformation. Det var der ogsd pd medet. De
narrative scenarier og idéen om et kultursammensted &bnede op for en vilje til
transformation og skabte levende leering pd medet.

Viljen til transformation viste sig ogsa pa styregruppemedet ved, at Louise
gradvist fik et mere nuanceret perspektiv pa situationen for eksempel, da hun
tydeligvis ramt af tvivl om samme sagde: Der er sagt ja, hvor man madske skulle
have sagt nej. Hun var ikke leengere helt overbevist om det ellers sa tiltreekkende
”nej”. Denne transformation sker gradvist bade i takt med hendes egne narrative
scenarier omkring omfanget af de tilstedende situationer, men ogsa i kraft af

Sofies abduktion — ideen om et kultursammensted.
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Maodets anatomi, som varende komprimeret med en hardt presset agenda,
fordrede, at der forhandledes frem til en hurtig lesning. Forhandling skaber ikke
som udgangspunkt de nemmeste betingelser for lering, fordi lering krever
udforskning og dbenhed. Laeringen er pa den made ikke til forhandling.

Styregruppemederne var centreret omkring at skabe losninger, derfor var
deltagerne nedt til at blive enige for at komme videre i deres planlagte agenda (og
i dette tilfaelde blev de det sa omkring en losning, der ikke passede til situationen).
Det er vanskelige vilkar for lering, og det er med til at oge kompleksiteten
omkring leering ved mederne. Men selv under disse vanskelige medevilkar var der
levende l@ring i dette eksempel, fordi der var transformation.

Sofie engagerede sig i problemet ved at anskue den uklare og diffuse
situation som et unikt og situeret problem pé den aktuelle forestilling. Hun bidrog
med opklarende narrative scenarier af, hvad der kunne veare arsagen til problemet
fra begyndelsen af. Hendes hovedhypotese (kultursammenstedet) bragte nye
perspektiver frem om problemet, der virkede som nye muligheder for at
videreudvikle inquiry. Den uafklarede situation var ikke tilnaermelsesvis naet til
afklaring, leeringsprocessen var blot lige sat i gang.

Ser man pa ledelsesmader som siddan viser styregruppemeodet for det forste
den igjnefaldende betydning af at italesatte sin frustration eller tvivl, fordi det
skaber mulighed for dynamisk inquiry. Ligeledes viser det betydningen af at skabe
meder, hvor det opfattes som legitimt at give udtryk for sin tvivl om fremtidig
handlen. Nar ledelsesmoder modsat handler om at demonstrere, at man er i stand
til at fa tingene til at glide, er der mindre sandsynlighed for, at mederne kan vare

med til at puste til deltagernes leeringsprocesser.
Inquiry som fortsat proces efter mgdet

Den aktuelle leringsproces begyndte for styregruppemedet fandt sted og

fortsatte i tid og rum pa teatret efter modet fandt sted. Styregruppemedet er blot et
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ganske lille vindue i denne leringsproces, der strakte sig over lengere tid og
hovedsageligt fortsatte i kostumeafdelingens praktiske samarbejde med de
eksterne kunstnere.

Det skulle vise sig, at den foresldaede losning pa styregruppemedet (at sige
nej til kunstnernes onske), alligevel ikke senere hen blev afprevet i praksis.
Historien udviklede sig anderledes. Louise sagde ikke nej til de ungarske
kunstneres enske om at f4 kostumerne tidligere i provelokalet.

Som hun fortalte mig i et interview et ar efter medet efter at have hert det

eksemplificerede medeuddrag pa band:

“Umiddelbart efter madet satte jeg mig ned med Sofie, og vi snakkede det
hele igennem, hvordan vi kan fa det bedste ud af situationen, hvad vi rent faktisk
kan gore som en slags damage control, sa fandt vi frem til den der med at foresla,

at de [ungarske kunstnere] kunne fa kostumerne ned i provesalen i etaper”.

Efter styregruppemedet fortsatte Louise og Sofie altsa en dialog om,
hvordan problemet skulle loses, og en ny lesning — en ”ja”-legsning blev besluttet
og herefter iveerksat. Lasningen bestod i, at de ungarske kunstnere fik kostumerne
i provesalen i etaper frem for at vente pé, at det hele blev ferdigt pa én gang.
Denne ja-losning kan ses som afgerende deduktion (r&sonnement, der ledte til en
beslutning om mulig ny handling pa baggrund af abduktion) i laeringsprocessen.
Louise og Sofie ndede blandt andet til denne beslutning ved hjelp af abduktion
(kultursammenstedet) og narrative scenarier pad det netop afviklede

styregruppemade.
Inquiry som ny handling efter mgdet

Den praktiske afprovning af ny handling (induktion) i kraft af

kostumeaflevering i etaper blev herefter ivaerksat i kostumeafdelingen. Pa
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evalueringsmedet et par méaneder senere i1 kostumeafdelingen vedrerende
Kirsebarhaven gav bade kostumeleder og skraeeddere udtryk for, at den tidlige
levering af kostumerne i prevesalen faktisk havde fungeret godt, og at det var

muligt at arbejde pa en lignende vis en anden gang. Deres samtale var som foelger:

Rikke (Skredder): “Det var rigtig interessant at folge, for det var noget
helt andet end vi overhovedet nogensinde har provet. Og vi sagde til hinanden —
det ma aldrig ske igen og det gar ikke, og alle var forvirrede, men jeg tror faktisk,
nar bundstregen skal slas, sa tror jeg egentlig, at vi har henderne oppe, ik”.

Sara (skreedder): “Jeg synes, jeg har udviklet mig i det her forlob, det har
veeret en stor udfordring. Udvikling er jo netop, at man teenker kors i hytten, det
gar aldrig det her, og sa ende ud med at sige, at der faktisk er nogle rigtig gode
ting i det. Det har da veeret en agjendbner ogsa”.

Rikke (skredder): "Man blev sa utryg over, hold da op al det tgj. De
[ungarske kunstnere]var ret professionelle, selv om vi troede det modsatte.
Forlobet med at give dem taj pa hen af vejen, endte jo med at losne lidt op for alt
det der rodede”.

Louise: "Har forlobet givet anledning til cendringer i afdelingen pa kort
eller lang sigt”?

Sara: "Neeh”.

Louise: Vi talte om, at man kan aflevere akterne forskudt, iscer hvis
instruktorerne skal godkende og scetter det endelige punktum med det samme”.

Sara: "Na ja”.

Samtalen viser, at skreedderne havde @ndret praksis/adferd, og der var
derfor tale om, at laeringsprocessen blev fuldendt. Som vi har set det i den samlede
analyse udviklede laringsprocessen sig i forskellige fora pa teatret bade i

medelokalerne og 1 det praktiske arbejde med de eksterne kunstnere. Samtalen
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viser ogsd, at deltagerne gennem denne leringsproces udvidede deres muligheder
for fremtidig handlen. Som Louise sagde: Vi talte om, at man kan aflevere akterne
Jforskudt, iscer hvis instruktorerne skal godkende og scetter det endelige punktum

med det samme.

Leeringsprocessens temporalitet og sammenhaeng med situationen

Forlebet viser, at den laringsproces, der forleb omkring héndtering af
kostumerne under udarbejdelse af forestillingen foregik lobende fra mede til mode
og fra samtale til samtale alt imens situationen uigenkaldeligt udviklede sig. Det
var ikke muligt at placere laeringen et bestemt sted eller et givent tidspunkt i
organisationen. Leeringen 1a iboende i den udfoldende dialogiske proces, der var
forankret i og spillede sammen med den evigt forandrende situation.

Styregruppemedlemmerne endte i deres dialog pa styregruppemedet op med
et losningsforslag, der ikke “passede” til situationen, som den var, og heller ikke
blev udfert i praksis. Situationen havde pa det givne tidspunkt uigenkaldeligt
overhalet dem. Der VAR blevet sagt ja til de ungarske kunstnere pé det
foregdende produktionsmede, og lige meget hvor attraktivt det kunne synes for
Louise pa det givne tidspunkt under medet at omgere denne beslutning, var det
ikke muligt i praksis. Erkendelsen kom forst efterfolgende. Men styregruppemeodet
virkede alligevel som et anslag til videre handling, der kunne fi4 Louise til at
indhente situationen, omgere praksis i samarbejdet med sine skraeddere og dermed
komme ud pé den anden side med praktisk afprevning, dvs. induktion i kraft af ny
handling og leringsprocessen dermed fuldfert.

Det skulle vise sig, som demonstreret i1 skreddernes dialog fra
evalueringsmedet, at den nye praksis var en succes. Problemet blev lost
tilfredsstillende og i forhold til fremtidige produktioner &bnede denne laring
samlet set mulighed for handlingsmessige og strukturelle endringer i

kostumeafdelingen.
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Laringen er i folge Dewey ikke betinget af, at afprevningen viser sig at
have det forventede udfald. Men der vil sandsynligvis vere sterst incitament for
en fortsettelse af samme eller lignende adfeerd i tilfeelde af en oplevelse af succes.
Det er umuligt at sige, om et lignende forleb kommer til at tegne sig i fremtidige
produktioner i kostumeafdelingen, og da jeg spurgte Louise i et interview et ar
senere svarede hun: “Der har ikke rigtig sadan veeret belceg for at gore det siden
hen”. Men hendes vej derhen er sandsynligvis lettere, hvis der en dag opstér et
lignende behov. Hun fik udvidet sine muligheder for handling. De fremtidige
effekter af denne laeringsproces i form af nye handlinger kan ikke puttes i en boks,
der kan begranses til at vaere “kostumeaflevering i etaper”. Der kan vare andre
sma handlingsandringer eller mader at gore ting pa, der bunder i samme erfaring.

Deltagerne i denne leringsproces havde oplevet handlingen og dets
konsekvenser, de havde lert om situationen og dets handlingsmuligheder.
Situationen var efter handlingen forskellig fra for handlingen. Der var bevagelse

og transformation.

Historien om den kompromislose kunstner, maegleren og de
pressede arbejdsbier

Introduktion til mgderne og analysen
Denne historie tager sit udgangspunkt i et evalueringsmade, der fandt sted
tolv dage efter premieren pé Kirsebarhaven. Derefter fortsatter historien med en
analyse af det efterfolgende styregruppemode, der foregik senere samme dag.
Historien viser, hvordan der opstar abduktion (nyt og variation i erfaringen)
pé evalueringsmodet, som er med til at kanalisere videre deduktion (raesonnement,
der leder til ny beslutning om mulig handling) pa styregruppemedet, for til sidst at

fortseette med induktion (nye handlinger) i tid og rum pé teatret.
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Til forskel fra ”Historien om den kaotiske kostumeaflevering” var der ikke
tale om en konkret a&ndret praksis, der blev omskabt. Det skyldtes dels, at der var
tale om lering, der gav anledning til mere subtile sma handlingsendringer i
styregruppemedlemmernes ledelsesadfeerd, og dels at den andrede adferd
nedvendigvis kunne spores i relation til andre forestillinger end Kirsebarhaven og

derfor i hgjere grad forgrenede sig i tid og rum pa teatret.

Det eksemplificerede evalueringsmode havde kun to deltagere, nemlig en
producent (Anton) og en forestillingsleder (Marie). Anton var Maries chef.

Analysen af evalueringsmodet, demonstrerer dels, hvordan der opstod
levende leering under samtalen. Der var tranformation i form af, at Antons udviste
abenhed overfor organisationens muligheder for forandring, hvilket gav anledning
til nye perspektiver pa processen, og nye forestillinger om hvad der kunne have
veret med til at skabe en bedre proces. Anton var ikke den samme, da han gik ind
i medet, som da han kom. Dels viser medet ogsé, hvordan Anton ogsa undgik
muligheder for leering undervejs. Han undlod flere gange at respondere pa Maries
sma invitationer til abduktion undervejs. Derfor kom flere forslag til
udviklingsmuligheder fra hendes side til at std alene og blev ikke udviklet i en
udforskende inquiry pa medet.

Analysen af evalueringsmedet viser ogsa, at viljen til transformation var
temporalt forbundet. Den var forbundet med Antons enske om at handle klagtigt
og hensigtsmeessigt i fremtidige situationer. Samtidig begraensedes hans lering af
manglende vilje til at forsege at satte sig i ungarernes sted” og dermed fa en
bedre forstielse af den netop afsluttede situation. Denne manglende vilje var ogsa
temporalt forbundet. Forlgbet med ungarerne var slut, det var fortid. Derfor var
incitamentet til at “’sette sig i deres sted” mindre. En bedre forstdelse af denne

situation ville antageligvis ege abduktion i forhold til, hvad teatret mon kunne
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have gjort under forberedelserne til ungarernes beseg og antageligvis helt nye
overvejelser ved fremtidige kultursamarbejder.

Som evalueringsmederne var tilrettelagt pa det givne tidspunkt pa teatret,
var det medarbejderne, der fortalte den aktuelle leder om de problemstillinger, de
havde oplevet undervejs, samt gjorde sig tanker om, hvordan de evt. kunne vere
blevet lost. Lederens opgave var derefter at tage de fremlagte problemstillinger
med til det efterfolgende styregruppemede for at vurdere, hvad man kunne gore
fremover.

Det eksemplificerede mede udviklede sig til at blive en vidtfavnende
dreftelse af forholdet mellem den ungarske instrukter og teatret, samt de givne
konsekvenser af de to teaterkulturer, der fortlebende responderede pé hinandens
adfzerd i en kompliceret proces.

I den fortlebende proces mod at skabe forestillingen havde bade teatret og
de ungarske kunstnere i nogen grad omskabt praksis hver iser. I nogle situationer,
som blandt andet den tidlige kostumeaflevering var praksis endret til begges
fordel. Ungarerne fik sine kostumer, og teatret fik brugbar leering. I andre tilfeelde
kan den nye praksis have taget sig mere uhensigtsmassigt ud for enten den ene,
den anden, eller i verste fald begge parter. Vurderingerne af, hvorvidt og i hvor
hej grad den praksis og de handlinger, der knyttede sig til dem, har veeret
hensigtsmeessig for forestillingen eller ej, er for s& vidt individuelle og knyttede

sig til den funktion, man havde haft i forestillingen.

Analysen af styregruppemaodet demonstrerer hvordan der sidelobende med
inquiry i form af narrative scenarier og deduktion (raesonnementer der leder til en
beslutning om mulig ny handling pa baggrund af abduktion) var indikationer pa
indskrenkning af fleksibilitet i forhold til de eksterne kunstneres handlingsrum pa

teatret, hvilket star i kontrast til inquiry.
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Mgdernes tidslige placering i relation til laeringen

De ungarske kunstnere var pa det aktuelle tidspunkt for evalueringsmodet
taget hjem til Ungarn, og det praktiske arbejde med forestillingen var overladt til
de arbejdende pa scenen om aftenen. Skuespillerne, der fortsat udviklede
forestillingen under deres samspil med hinanden og i medet med publikum, stod
tilbage som det arbejdende folk i samarbejde med forestillingslederen og scenens
teknikere.

Derudover var forestillingen i princippet faerdig, der havde veret premiere,
og anmeldelserne, der havde varet blandede, men hovedsageligt kritiske, var rullet
ind og kastet sit lys over, om Kirsebarhaven havde vearet en succes eller en fiasko.
Situationen Kirsebarhaven pa AT var pa den made uigenkaldeligt afsluttet, og
man kan argumentere for, at de laringsprocesser, som forestillingen havde givet
anledning til, dermed ogsa var afsluttet. De problemer, der opstod undervejs, var
blevet lost, og hvad enten de smé og store udfordringer blev lost tilfredsstillende
eller ej var det slut, det kunne ikke gores om, og leringen havde fundet sted uanset
de oplevede resultater af de handlinger, der blev udfert undervejs i lesningerne.

Pa den made kan man ogsd argumentere for, at leringsprocessen i
situationen Kirsebarhaven var slut. Essensen i inquiry findes jo i medet med en
uklar situation, som man (op)finder en lesning pa, der skaber ny handling. End of
story.

Hvad skal vi s& med evalueringsmedet? Hvordan kan vi overhovedet
forestille os, at vi kan bruge mederne til leering? Hvordan kan vi forestille os, at vi
“kunstigt” kan skabe lering, néar lering opstdr, nar vi mindst venter det i de
presserende situationer? Vi leerer, nar vi har brug for at lere, og behovet for at
leere er maske ikke sa stort, i hvert fald feles det nok ikke s& presserende, efter
projektet er slut. Det er ikke leengere nedvendigt at genopfinde praksis og udvide

handlemader, lgbet er kert; hvor gerne man end havde villet, var det pa det
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tidspunkt for sent at andre praksis med konsekvenser for situationen
Kirsebarhaven.

Som konsekvens af de nye handlinger, leeringen har afstedkommet, folger
en proces, hvor resultatet af de nye handlinger kan sammenlignes med de
oprindelige antagelser, der 14 til grund for tidligere adfaerd. Denne proces er ogsa
en del af laringen og bringer ofte nye laeringsprocesser med sig. Det er denne del
af processen, der (maske) italesattes pa evalueringsmeder. Eftersom den situation,
som disse handlinger relaterede sig til, ikke lengere kan modelleres, mé de
slutninger eller forklaringer, som sammenligningen afstedkommer, nedvendigvis
fore til handlingsmeessige forandringer 1 relation til helt nye imaginere situationer
pa teatret for at have en effekt i fremtiden. Nye situationer vil der vaere mange af,
teatret lever stadig i bedste velgédende, arbejdet med nye forestillinger er allerede i
gang med at folde sig ud. Men hvorvidt og hvordan de forskellige deltagere
fremover agerer i relation til de forklaringer, der har gjort sig geldende, vil vare
helt afthengigt af de enkelte deltagere, samt karakteren og udviklingen af de nye
situationer. Ikke desto mindre har forklaringerne nedvendigvis potentiel betydning
for fremtidig adferd for de deltagende pa medet.

Analysen af samtalen pa det eksemplificerede evalueringsmode kan derfor
ikke ses som et selvstaendigt analyseobjekt, der er separeret fra andre kollektive
processer pa teatret. Medet angiver snarere potentialer for nye handlinger pa
teatret, hvilket allerede ses umiddelbart efter pa det efterfolgende

styregruppemode, der blev atholdt senere pa dagen den samme dag.
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Evalueringsmgdet

Den lobende opbygning af forskelle pa evalueringsmadet
Jeg medtes med Anton i skuespillerfoyeren, der 14 i hjertet af teatret taet pa

bagscenen pa Store Scene. Det var skuespillernes faelles rum, men det blev ogsa
brugt til andre former for meder eller uformelle snakke. Der var to sofaer og
afslappet stemning, plakater fra tidligere forestillinger pa vaggene.

Marie kom ind og satte sig. Jeg havde medt hende for, hvor jeg havde
fortalt hende om ph.d.-projektet, derfor informerede jeg ikke yderligere, men
spurgte direkte, om jeg matte optage medet. Hun kikkede pa mig med en lettere
bekymret mine, men et ikke helt afvisende blik og sagde: “Jeg har jo ikke
forberedt noget, jeg lader altid intuitionen forteelle mig, hvad jeg skal sige pa de
her moder”.

Da jeg svarede, at det herer til den kreative proces at vare intuitiv, og at det
ogsé gjaldt for meder omkring den kreative proces, losnede hun op og svarede:
“Det er jeg glad for du siger, du ma gerne optage”. Samtalen fortsatte, og Anton
sagde: "Vi skal snakke Kirsebeerhaven”. Marie svarede: “Ah ja, Kirseberhaven .
Hun grinte en lille smule.

Herefter fortsatte Anton med et abent spergsmal, der inviterede til, at Marie
fortalte frit om processens forleb og helhed. Han sagde: “Hvordan synes du selv,
du har lost den situation, der hed Kirsebecerhaven”?

Marie begyndte at snakke, i det der endte ud i en lang talestrom med
udgangspunkt i, at hun skulle have haft blekspruttearme for at lase opgaven
tilfredsstillende, at det ville havde vearet rart, hvis det var afstemt noget bedre,
hvordan man arbejdede, inden ungarerne kom i huset. Det led som om opgaven
Kirsebarhaven havde veeret omfattende. Hun lod associationerne flyde og sprang i
sine narrative scenarier rundt i temaerne underve;js.

Hun sagde: “Altsa han kunne jo ncermest ikke prove, hvis der ikke var de

der tajstativer fyldt med kostumer og med hat og stole og beenke, vi havde jo ogsa
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markeringsdore, som jeg selv gik og skiftede oppe i provesalen samtidig med.
Hold da op, jeg lob op og ned af trapperne og forsogte at have lidt neerveer i
proven, og sa kunne man sige til ham: “Det kan godt veere, du siger, du skal have
det nu, men det ma vente til i morgen”. Jamen, han var jo lige ved at falde af
stolen”.

Anton gik videre med et spergsmél mere: "Hvordan skulle han have cendret

sin arbejdsform, for at det kunne have veeret fint med en”’?

Spergsmalet indikerede, at der nu var en begransning pa Antons abenhed.
Det la implicit, at han (instrukteren) skulle have @ndret sin arbejdsform og
dermed ikke teatret. Anton havde ikke deltaget i arbejdsprocessen med
forestillingen direkte, han havde sandsynligvis derfor ikke haft de samme
muligheder for at forsege at “sette sig i kunstnernes sted” hvad angik deres
arbejdsmade, og hvad den made indebar. Han havde ikke vearet i berering med den
kunstneriske proces og dermed faet indblik i det konkrete arbejde i prevelokalet
med at udvikle forestillingen. Det afspejlede sig i Antons spergsmal, hvori han
antog, at det var instrukterens arbejdsmade, der havde besverliggjort processen.

Marie kvitterede igen med et langt fortellende svar, hvorigennem hun
forspgte at forklare ungarerens made at arbejde pa: "Jamen det er jo noget med,
han arbejder jo pa den made, at han sidder og finder pa, imens. Det er jo hele
processen omkring det ik’ os. Han kommer jo ikke med et skema og siger sadan og
sadan og sadan, og det gjorde scenografen og kostumieren jo heller ikke. Nar
skuespillerne havde veeret pa skreeddersalen, nar det endelig lykkedes at fa nogen
derop, sagde han: Det er jo ikke sikkert, nar vi sa ser dem nede pa scenen, at det
sa passer sammen hernede. Vi skal jo se dem hernede i lyset og se dem sammen,
og det kan godt veere at kostumerne er gode, men det kan ogsa godt veere, at det
ikke duer, nar jeg ser dem sammen nede pa scenen. Altsa det er den made, de

arbejder pa”.
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Marie lad glad og opstemt, mens hun talte med fart pa stemmen.

Hendes forklaring af processen og instrukterens arbejdsmade indikerede, at
Antons spergsmal om, hvordan han skulle have cendret sin arbejdsform, for at det
skulle have veeret fint, faldt lidt ved siden af, fordi der var tale om en arbejdsform,
en proces, der ikke pd den made stod til at endre. Som Marie sagde: Nej — han
sidder og finder pa imens, hvorefter hun gav praktiske eksempler pé instrukterens
resonnementer undervejs, der var styret af det kunstneriske her og nu og den
kunstneriske proces og ikke var styret af pa forhdnd definerede beslutninger, der
maske ville veere de helt forkerte, nar der arbejdedes i praksis. Som hun fortalte:
Det kan godt veere, at det ikke duer, nar jeg ser dem sammen nede pa scenen.

Anton syntes ikke helt at have forstdet pointen i Maries forklaring — at der
var tale om en opfattelse af kunstneriske processer, der udmentede sig i en
arbejdsmade og en teaterkultur, som man ikke bare kunne “fikse”. Der tegnede sig
et billede af, at den form eller metode de ungarske kunstnere tog med sig hos dem
var en iboende made at forholde sig til det at lave teater pa. At det var indbygget i
en teatertradition, som ikke umiddelbart over et otte ugers forleb lod sig omforme
i et nyt system.

Anton sagde undrende: “Havde de ikke talt sammen ordentligt, det team
der, om hvad de egentlig ville”’?

Marie svarede hurtigt igen med et uddybende forklarende svar: “Jamen jeg
tror ik - Nej - for det er ikke sadan de arbejder. De arbejder pa den made, vi skal
ind i rummet og se. Og sa siger de ogsa, jamen vi kendte jo ikke skuespillerne
forinden, vi skal jo se, hvad for en personlighed, de er. Vi skal jo se, hvordan de
arbejder. Altsa selvfolgelig har kostumedesigneren gjort sig nogle tanker
Jforinden, men det var sadan meget processen omkring det at lave det. Og sadan
var det med det hele. Jeg tror, vi havde 4-5 beenke inde, og det endte med, at den

ene blev halveret”.
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Anton sagde med en vis skepsis overfor denne made at arbejde pé i
stemmen: “Det lyder som om, der er gaet meget uudnyttet tid med sadan noget.
Man kunne have onsket, han havde brugt den mere pa at instruere”.

Han stillede herned indirekte spergsmal til kunstnernes evner, og om de
havde brugt tiden hensigtsmassigt.

Denne gang havde Marie dbenbart lyst til at tage Antons kritik til genmele,
for hun svarede: “Det er jo sa der, hvor vi andre er glade, altsa alle, der har veeret
uden for provelokalet, har synes det har veeret forferdeligt, men alle os, der har
veeret inde i lokalet, har jo syntes, det har veeret fantastisk. Fordi, det er jo det at
lave teater, det er jo hele den der proces og den der udvikling og ga ind og smage
pa tingene i stedet for, at det hele korer fuldsteendig fabriksagtigt ik ..

Og det er da helt sikkert, vi er ikke i Ungarn, og sadan kan vi ikke arbejde
her, det er jeg helt med pa, men det var fantastisk at fa lov, og det synes vi alle
sammen, der var i provelokalet, at det var fantastisk. Men du kan jo ikke bede
Gabor om at lave en plan, inden han kommer, for sa skal Gabor bare ikke herop,

for det er ikke sadan, han arbejder, siger han”.

Marie lagde vaegt pa ordet fantastisk flere gange undervejs i sin tale. Jeg fik
gradvist en fornemmelse af, at hun havde en helt anden oplevelse af processen end
Anton. Marie var taget pa rejse med ungarerne, hun var gaet med, hun havde fulgt
og elsket processen, og hun havde faet en oplevelse af, at veere kommet i kontakt
med teatrets redder. Som hun sagde: Det er jo det at lave teater, det er jo hele den
der proces. Hendes rolle og sociale forbindelse til ungarerne havde veret
forskellig fra Antons. Marie havde deltaget i alle prover, varet instrukterens hgjre
hand, veret praktisk gris og organisator og haft dialogen med alle de tekniske
afdelinger. Hun var bindeled og mediator mellem teatret og ungarerne, hun skulle
fa tingene til at glide. Som hun sagde: Det er helt sikkert, sadan kan vi ikke

arbejde her, men det var fantastisk at fa lov.
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Anton var forblevet i Danmark, og havde ikke kebt ind pa ungarernes
proces og made at arbejde pa. Han syntes ikke at forstd pointen, eller ogsa var der
er noget andet, tovtreekkeriet og det ekonomiske pres, der havde fyldt mere og
overskygget muligheden eller lysten.

Som samtalen udviklede sig opbyggedes lebende forskelle mellem de to,
der havde betydning for udvikling af leering undervejs.

Anton forsggte nu at komme Marie i mede, da han svarede: “Jamen jeg
forstar godt, nar folk siger, det er sadan jeg arbejder. Det er ogsa bare
frustrerende, nar vi har givet meget meget meget tydelige decinger om, hvordan

VI arbejder, og sa der kommer nogen geester, som bare ikke forholder sig til det”.

Marie tog nu hul pa, hvad der mon kunne vare gaet skaevt i processen i
medet mellem de ungarske kunstnere og teatret. Det var nu Maries tur til at rette
kritik.

Hun sagde: “Jamen jeg gik hjem dagligt og tenkte pa, hvad er der sket i
den proces her? Fordi, hvis du ved hvor mange mogfald om teatret, jeg har faet.
Hvor han simpelt hen sad der med sin frustration, som var sa stor. Og sa gar jeg
selvfolgelig til Sofie, og siger: Prov lige at hor her. Der var sat nul af, vi er tolv
mennesker, der er i gang med at skifte derinde, og der var sat nul af fra scenen.
Jeg twnker bare pd, der har veret et idé-mode, og der har veeret en
modelaflevering. Er der da ikke nogen, der har tenkt en tanke om, hvordan det
ville munde ud? Det ma der da have veeret for leenge siden. Et eller andet sted var

det lidt unfair, at det var os, der stod med den i provelokalet ik’”.

I Maries monologer slog det mig, at hun havde to sidelebende budskaber
kerende. Det ene budskab handlede om, at der var gaet noget galt i planlegningen,
at der ikke var sat nok ressourcer af. Det andet budskab handlede om, at ungarerne

skabte en anderledes proces, hvor det at lave teater lige pludseligt blev en
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anderledes og mere interessant oplevelse. Hun sagde ogsa: “Hvis bare vi kunne
tage lidt god vind derfra med til de andre forestillinger ogsa”.

Jeg var i tvivl, om Anton havde et budskab, eller hvor han egentlig ville hen
med sine speorgsmal. Han udtrykte skepsis overfor ungarernes handle- og
arbejdsmade, og frustration over, at det var gaet, som det var gaet.

En dialog er en delt aktivitet, men den er ikke “’delt” som for eksempel i
betydningen “vi er felles om at skubbe en bil”. Dialog er meget mere som en
tenniskamp, i hvilken hvert slag responderer pa det foregaende slag og kalder pa
det efterfolgende slag i et slags improviseret narrativt flow med fornyet ubalance.
En tenniskamp er muligvis et produkt af to spillere, men det er aldrig i dets
fuldferelse en “delt” form for handling. Omvendt er det en del af dets iboende
natur lebende at opbygge forskelle. Som medet udvikler sig til start bliver de
udtrykte forskelle klarere fra handling til handling de to personer i mellem.

Alle dialogiske processer er orienteret mod et formal, selv om det er
flydende og forandrer sig. Vi ved ikke, hvad den ger, for den praktiske effekt
forteeller os det.

Maries og Antons respektive subjektive forstaelse af situationen udmentede
sig 1 forskellige formal. Antons undren orienterede sig mod, hvorfor han (den
besverlige kunstner) gjorde, som han gjorde, og Maries undren orienterede sig
mod hendes oplevelse af teatrets tilsyneladende uhensigtsmeessige organisering af
processen. Deres forskellighed syntes i denne del af samtalen ikke at skabe
abninger til abduktion. De gjorde medierende forseg pa “at satte sig i hinandens
sted” for at fa samtalen til at glide i ro og mag, men der var ikke tegn p4, at der
skabtes “nyt eller variation i erfaringen”.

Abduktion krever ikke udelukkende, at man prasenteres for andre
perspektiver pé situationen gennem narrative scenarier, men ogsa at man udviser

abenhed overfor mulighederne i disse.
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Mislykkede invitationer til abduktion
I den efterfolgende halve time blev de praktiske, planlagningsmaessige og

okonomiske genvordigheder endevendt. Marie fortalte, at hun gentagne gange
matte pa skreddersalen eller frisersalonen og meddele, at skuespillerne ikke kom
til de indlagte kostumepreover, fordi instrukteren ikke ville lade skuespillerne
forlade provelokalet. Hun fortalte ogsa, at manglen pé scenefolk blev mere og
mere presserende undervejs. De draftede, hvordan kampen om og kompromiserne
om antallet af scenefolk, udspillede sig mellem parterne fra den forste
modelaflevering til langt hen i preveprocessen. Under samtalen fik jeg
fornemmelsen af, at der ressourcemaessigt undervejs mere eller mindre modvilligt
var blevet skrellet af og puttet pa fra bade teatrets side og de ungarske kunstneres
side.

Samtalen bredte sig herefter i flere retninger i et godt miks af narrative
scenarier, der skitserede dilemmaer og vanskeligheder kombineret med de
oplevelsesmassige gaver undervejs.

Marie sagde: "Proveforlobet var jo ogsa alt for kort, der skulle veere blevet sat
meget mere tid af til det. Da han rvejste, sagde han: ”Det er ikke en feerdig
forestilling. Man skal veere bedre til at se, hvem man inviterer, plus at man kan

sige, at det har givet sa meget pa nogle andre omrader”.

At man skulle blive bedre til at se hvem man inviterer, havde resonans til
Sofies abduktion om et kultursammensted jvf. historien om den kaotiske
kostumeaflevering.

Marie rasonnerede sig frem til at blive bedre til at se som konsekvens af
den manglende tid. Bemarkningen rummede et onske om forandring, et
opmerksomhedspunkt til forbedring. Dermed inviterede forslaget indirekte til
abduktion — hvad nu Avis vi gjorde mere ud af at undersege, hvem vi havde med at

gore, inden vi gik i gang. Men det blev udtrykt som en konstatering, hvilket
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svekkede invitationen, fordi det ikke virkede abnende for udforskning som et
sporgsmaél for eksempel ville gore.

Anton negligerede Maries (svage) invitation til udforskning af, hvordan
man mon kunne blive bedre til at se hvem man inviterer og forsvarede mangden
af tid med den aftale, der blev lavet fra begge sider.

Han sagde: "Vi har jo lavet en aftale, sa kan han jo se, hvor langt
proveforlobet er, hvis han sa ikke siger til os, det kan jeg ikke lave pa otte uger,
jeg skal have ti, sa tror vi jo ikke, at det er et problem”. Og Marie svarede: “Det
forstar jeg sa ogsa godt”.

Marie keobte medierende ind pd Antons argument om, at den ungarske
instrukter selv havde accepteret tidsrammen. P& den made accepteres det i
evalueringen, at instrukteren selv var ansvarlig for den planlagte tidsramme, og
teatret dermed kunne sige sig fri for at have del i det ansvar. Dette til trods for, at
Marie gjeblikket for havde papeget teatrets egen laringspotentiale i situationen i
forhold til at se, hvem man inviterede.

Enhver samtale er en abne-lukke proces. Maries invitation til udforskning
af, hvordan teatret kunne blive bedre til at ”se hvem man inviterer”, blev lukket
med Antons respons, og Marie godtog herefter medierende lukningen.

Marie fortsatte nu med at fortelle, hvorfor den manglende tid var sa
ergerlig, hvorefter hun sluttede af med at foresla at skippe en forestilling om é&ret
for at bruge flere ressourcer pa sadan et projekt.

Marie sagde: "Men det er cergerligt, fordi, som du godt ved, arbejdsgleeden inde
pa den produktion, den var sa stor, alle ville levere det bedste de kunne, og det var
jo Frederik fra scenen, og Lone fra rekvisitten og spillerne, og alle de lob rundt.
Spillerne de stod sadan her kl. 12 og var BING, hvad skal vi lave? Sa maske skal
man lave en forestilling mindre pa en sceson, og sa putte lidt flere penge i sadan et

projekt”.

188



Maries forslag om at se hvem man inviterer, havde ingen effekt pa Anton. I
stedet forsvarede Marie projektet med et andet og strukturelt-ekonomisk forslag,
nemlig en forestilling mindre per sason, sa der blev plads til ambitigse projekter.

Heller ikke denne gang kommenterede Anton pa Maries forslag.

Han sagde: “Det kan veere de mest fantastiske idéer i verden, og hans
proces kan veere super skon, og det er den jo, men jeg teenker bare alligevel: Er
det kunst, eller er der nogen der bare vil demonstrere, at de bestemmer det hele,
og ligesom korer den der: Jeg er Gud”.

Jeg haftede mig ved, at Anton forsegte at give indtryk af, at han havde
lyttet til Marie, da han sagde: Hans proces kan veere super skon, og det er den jo.
Alligevel havde Anton vanskeligt ved at ryste de kritiske roster i forbindelse med
ungareren af sig. Han betvivlede om det er kunst eller nogen, der vil demonstrere:
Jeg er Gud.

Anton var tilbage ved premissen om “den besvarlige kunstner”. Jeg
overvejede, hvor Anton ville hen med det spergsmél. Han segte muligvis efter en
tilneermelse af, hvad der drev den ungarske instrukter, og han var tilsyneladende i
tvivl, om han var drevet af kunst eller magt. Selv om Marie havde fortalt levende
om kunsten, havde Anton tilsyneladende kun selv merket magten. Men han
italesatte kun den magt, ungareren tilsyneladende forsegte at manifestere, ikke
teatrets magt den anden vej rundt.

Marie afviste ikke overraskende, at der var tale om en magtmanifestation.

Hun sagde: "Nej, for sadan en personlighed var han ikke. Han var faktisk
en ekstrem ydmyg person. Det var han. Men han sagde pa et tidspunkt: ~Marie,
[hun banker i bordet] nu vil jeg ikke hore pa mere “nej” pa den made. Indtil nu
har jeg veeret sod, men tro mig - jeg kan godt blive rigtig, rigtig treels”. Sa sagde
jeg: ”’Sa, sa, sa nu stopper vi ik’ ogsa. Rolig nu ik’”.

Sa siger han sa: “Ja, men nu ma du fandeme hive alle de folk ned, der

sidder ved deres skriveborde, som ikke aner en hujende skid om, hvad der foregar
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pa den scene. Hiv dem herned, jeg vil snakke med dem. Jeg far meldinger fra folk i
huset, som jeg aldrig har hilst pa, som aldrig har veeret nede i vores provelokale,
aldrig har set hvad vi laver og ikke aner en hujende skid om, hvad der foregar.
Sadan nogle teknokrater eller et eller andet sagde han, kom herned med dem, jeg
vil snakke med dem”. Han ville simpelt hen ikke arbejde pa den made, han ville

ikke bydes det”.

Marie havde oplevet de ungarske kunstnere pé nert hold, og det faldt hende
derfor nemt at “sette sig i deres sted” og derigennem give sin nuancerede
sammensatte fortolkning af deres personligheder og adfeerd. Hun sagde: Han var
Jaktisk en meget ydmyg person. Men han sagde ogsa. Marie: "Nu vil jeg ikke hore
mere “nej” pa den made”.

”At satte sig 1 ungarernes sted” lod til at vaere mere vanskeligt for Anton,
der slet ikke i samme grad havde veeret i direkte kontakt med kunstnerne og derfor
i hojere grad stod tilbage med at vurdere ungarerne ud fra deres umiddelbare
adferd 1 forhandlingssituationer med teatret, hvor instrukteren tilsyneladende
fremstod rigid og kompromisles. At Anton undlod at forsege at sztte sig i
ungarerens sted, var medvirkende til, at han ikke syntes at interessere sig s& meget
for, hvad teatret kunne have gjort for at skabe en bedre proces, men i stedet
orienterede sig mod ungarerens personlighed.

Pa Maries afsluttende replik om, at han ikke ville bydes det, svarede Anton:
"Pa hvilken made, altsa han ville ikke arbejde pa den mdde, at der ikke var
uanede ressourcer, eller hvad”? Anton lod lettere ironisk, og havde tydeligvis
ikke kebt ind pa Maries udleegning af instrukteren som en ydmyg person.

Marie afviste igen Antons forklaring.

Hun sagde: "Nej, jamen det han var frustreret over, det var ogsa, at der
ikke var noget mere dialog omkring det. At der kom de der “nej” pa den made,

hvor han maske gerne ville i dialog”.
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Jeg studsede over Maries forklaring, eftersom dialog (i hvert fald i
betydningen - lad os finde et kompromis) ikke indtil videre havde lydt som den
ungarske instrukters sterke side. Men hun mente tilsyneladende, at han i
virkeligheden enskede en bedre dialog.

Anton undlod at kommentere pa budskabet om dialog, han svarede: ~Men
havde han den rette forstaelse for..., altsa, er det kun os, der skal adoptere til, at
nu kommer der en stor kunstner, som arbejder pa en bestemt made ”?

Med sit spergsmal insinuerede Anton, at ungareren ikke havde justeret sig,
at det kun var teatret, der havde gjort det, og om det mon var rimeligt. Anton gav
derudover med sit spergsmal udtryk for, at han i hejere grad opfattede ungareren
som en bestemt type kunstner, der var vanskelig at handtere.

Marie afviste Antons idé om, at det kun var teatret, der havde skullet justere
sig. Hun sagde: “Det havde vi jo heller ikke gjort. Fordi sa havde der veeret seks
scenefolk, et klezmer-orkester, fem statister og en skuespiller i tramrollen
derinde”.

Denne del af samtalen viser, hvordan Maries og Antons forskellige
orienteringer var med til at skabe barrierer for abduktion (nyt og variation i
erfaringen) i forhold til, hvad teatret kunne have gjort i relation til forberedelsen
og tilrettelaeggelsen af forestillingen. Nar Marie og Anton medierende “satte sig i
hinandens sted” var det for at give modparten indtryk af, at de havde lyttet og
forstaet den andens orientering. Men de fastholdt samtidig deres egen orientering,

hvilket skabte barrierer for abenheden mod abduktion.

Det kunstneriske resultat som mislykket argument
Anton forsegte igen med et nyt spergsmal: “Men hvorfor er det, at vi ikke

kan stille krav til ham om, at nar vi siger: Her er ressourcerne, at han sa ikke bare
kan gore det bedste muligt inden for dem. Hvorfor er det, vi ikke kan stille de

krav”?
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Jeg blev igen i tvivl om, hvor Anton ville hen med sit spergsmal, men jeg
var ikke i tvivl om, at han ledte efter noget. Han blev ved med at grave i
sporgsmél, der kredsede om, hvorfor den ungarske instrukter gjorde, som han
gjorde, med udgangspunkt i, at det, han havde gjort, havde varet problematisk for
teatret. Han syntes ikke at interessere sig sd meget for det, ungareren ifolge Marie
havde gjort for teatret, nemlig at tilfore arbejdsiver — og glaede.

Marie responderede igen med et svar, som Anton muligvis ikke havde set
komme.

Hun sagde: “Fordi for ham bliver det sa under lavmalet. For ham er det sa,
jeg tror, han teenker, at sa er der ingen idé med at lave Kirsebecerhaven, altsa han
har jo billeder af historien inde i hovedet omkring hele oplasningen. Det er bade
menneskelig oplosning, menneskets ensomhed og...”

Marie satte sig i sit svar i ungarerens sted. Hun svarede med udgangspunkt i
det, hun forestillede sig, at han lod sine handlinger styre efter, nemlig kunsten, idet
hun sagde: Han har jo billeder af historien inde i hovedet.

Anton afbred nu Marie, idet han greb hendes drejning mod det kunstneriske
til at tage fat pad et spergsmél om samme. Han sagde: "Nu er det selvfolgelig et
sporgsmal om smag, men nu er der for eksempel seks anmeldere, der har skrevet
at Aalborg Teater er fire stjerner bedre end vores, og det er helt fantastisk
deroppe, og de har haft et budget, der er maske en tredjedel af vores. Hvorfor er

det, at de kan lave en fremragende Kirsebcerhave”?

Det kunstneriske “resultat” blev ikke almindeligvis dreftet pa
evalueringsmeder. At Anton navnte, at forestillingen havde faet darligere
anmeldelser end Aalborg Teaters, pegede pa, at Kirsebarhavens tilsyneladende
kunstneriske fiasko, sandsynligvis havde en negativ effekt pd Antons vurdering af
de ungarske kunstneres proces, arbejdsmade og adferd i relation til teatret

undervejs. Han havde set magtspillet, han havde ikke set den kunstneriske proces,
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og ikke engang i forestillingens resultat blev kunsten synlig for ham. Dermed blev
viljen til "at sette sig i deres sted” sandsynligvis svaekket.

Han stillede gennem konstateringen af det kunstneriske nederlag indirekte
sporgsmal til, om teatret var “gearet til disse ungarer”, eller om man skulle have
holdt sig til nogle velkendte handvaerkere hjemmefra, som vi vidste, ”méske”, hvis
vi var heldige, kunne producere noget kunst. Han indikerede hermed, at “ved
jorden det tjener os bedst”, og at det fremmede eksperiment maske havde veret
for vildt.

Jeg overvejede, om Anton med sit spergsmal ledte efter en eller anden
svaghed ved forestillingen, som Marie ville acceptere. Eller om hans inddragelse
af anmeldelserne bare var et udtryk for frustration over resultatet i relation til alle
de ressourcer, der var blevet lagt i projektet.

Marie delte ikke Antons opfattelse af anmeldelserne. Hun sagde: "Men du
kan jo ogsa se, vores har jo faet fem stjerner tre steder ogsa ikke”.

Anton svarede: ”Men nogen synes den er bedre”.

Marie holdt fast og forsvarede pa denne made forestillingen: “Det er jo
fordi, det her er en tro og klassisk Tjekhov opscetning. Det er deres [Aalborg
Teaters] slet ikke, det er jo farceagtigt. Folk vil abenbart gerne grine og
underholdes pa den made der. Men der er jo ogsa et publikum til en klassisk
opseetning, og det skal vi jo ogsa lave her pa AT, det er vi vel forpligtet til engang
imellem”.

Hvis Anton med sit spergsmal til anmeldelserne forsegte, at f& Marie til at
give udtryk for et svagt punkt i forestillingen, lykkedes det ikke. Anton fortsatte i
en ny retning med spergsmalet: “Skal der alle de ressourcer til for at lave en god
Jorestilling”?

Marie svarede negternt: “Jeg tror, du kan lave en god forestilling med en

stol pa scenen og et sort rum”.
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Antons ledende spergsmal blev punkteret i Maries svar - Puf. Det virkede
som om, han ville et eller andet sted hen, som om han ledte efter noget, men det er

som om, pilen ramte ved siden af.

Fornyet abenhed som indgang til abduktion
Anton blev mere konkret i sit naeste skud: "Hvorfor er det sa ikke, at der

kommer et team, hvor man kan sige: Her er konditionerne? De ved jo godt,
hvordan tingene er, de har faet det hele af vide. Hvorfor er det sa, at de ikke bare
kan sige: Sa laver vi det bedst mulige inden for de rammer”?

Marie lod lidt opgivende, da hun svarede: “Fordi det sa er de forkerte folk,
vi har faet herop. Det team der, det er sa et helt forkert team, vi har fdet herop.
Sadan var de jo sa abenbart ikke, altsa”. Med sit svar gav hun Anton et endeligt
afslag pa, at man kunne have lavet om pa ungarerne, og den made de arbejdede pa.

Anton sagde nu pludselig med en helt anden &benhed, der rummede
potentiale for, at teatret kunne handle anderledes: "Det jeg egentlig gerne vil frem
til, det er: Det sker jo engang i mellem eller rimelig tit, at folk presser. Og det er
der ogsa en masse godt ved. Det jeg bare er ude efter, det er: Hvordan hdndterer
vi det? Kan vi gore det anderledes? Fordi du far sadan en instruktor igen pa et

tidspunkt”.

Anton led anderledes malrettet, som om sigtbarheden var bedre denne gang.
Maske havde Maries utraettelige svar, hvor hun ikke accepterede Antons pramis,
virket ved at Anton endrede strategi eller fokuspunkt. Anton opgav under alle
omstendigheder de lukkede spergsmal og gik omsider en ny vej. Det var her
muligheden eller viljen til leering kom ind i billedet.

I Antons spergsmal 14 en ny mulighed for, at han Iyttede til Maries

uforbeholdne vurdering af, hvilke handlinger, der kunne have afstedkommet et
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mere hensigtsmessigt udfald i forhold til en mere succesfuld proces uden
nedvendigvis samtidig at bevare sin egen umiddelbare opfattelse af situationen.

Den dialogiske proces under medet hanger som tidligere skrevet teet
sammen med deltagernes forestillede, men fjerne outcome af aktiviteter. Der var
altsa noget, der drev Anton til at na frem til at stille det &bne spergsmal, selv om
han var et stykke tid om at n& derhen. Det, der drev ham var temporalt forbundet.
Det bundede sandsynligvis i hans forestilling om, at Der kommer sadan en
kunstner igen pa et tidspunkt. Selv om (gen)opfindelsen af ny praksis ikke langere
var presserende, var der et imaginert spegelse derude i fremtiden, der
nedvendiggjorde fortsat abduktion, der muligvis kunne fa effekter i form af nye
handlinger.

Marie svarede: “Jeg synes, det er cergerligt, at sadan en som Stefan [den
daveerende tidligere teaterchef] ikke var i huset, som havde inviteret Gabor herop.
Han [Gdbor] spurgte: ”Hvor er den person fra ledelsen, der byder mig
velkommen ”? Der var han sadan lidt malles, og da der var gaet en uge, sa sagde
han: ”Ham den nye teaterdirektor, hvordan ser han ud, hvis jeg moder ham pa
gangen”? Det var helt klart en ironisk stikpille. Hvorfor er han ikke kommet og
sagt goddag, nar jeg er her pa teatret. Jeg ringede til Sofie og sagde: "Nu ma du
komme”. Hun rykkede sig jo i haret og sagde: Vi har jo aftalt pa forhand, hvad
premisserne er””.

Anton svarede: “Det er jo det”. Og Marie svarede: “Det er mdske rigtigt,
men han siger jo noget andet ik’ altsa”. Anton sagde: “Det er manipulation”. Og
Marie svarede: “Fra hvilken side, fra hvilken side”? Hun var opildnet. Anton
sagde roligt: "Fra hans side”.

Marie faldt lidt ned og sagde medierende: "Jeg tror da ogsa, han har faet
det der af vide, det er slet ikke det, men der skulle have veeret en teaterchef. Det er
den eneste, der kan sige sadan noget til Gabor, som selv er teaterchef igennem

hele sit liv”.
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Marie mente altsa, at mere inddragelse af teaterchefen som en lesning til
bedre dialog mellem ungareren og teatret, kunne havde veret nyttig. Hendes
losning relaterede sig til den specifikke situation Kirsebcerhaven og den sarlige
teaterpersonlighed og kunstner Gabor Zsambéki.

Antons spergsmal orienterede sig derimod mod héndtering af fremtidige
nye kunstnere. Der retter sig derfor et spergsmal vedrerende videre abduktion og
deduktion i den forbindelse. Hvad beted Antons orientering mod relationen til
fremtidige (besverlige) kunstnere for Antons videre inquiry? Det fik jeg blandt
andet indblik 1 pa det efterfolgende styregruppemede, hvor ledelse og ansvar
indgik som en central del af diskussionen, og hvori inddragelse af teaterchefen
indgik i overvejelserne over fremtidig handlen.

Samtalen fortsatte nu med en mere los snak forfra og bagfra om forlabet.
Der var kommet en simpel forklaring pa et komplekst problem. Den manglende
teaterchef, der antageligvis kunne have afstedkommet en mere harmonisk proces.

Magadet kunne afrundes.

Opsamling som abne-lukke proces
Opsamlingen pa medet, hvor Marie og Anton i fellesskab skulle sette ord

pé de problemstillinger, som Marie havde brugt lange narrative scenarier til at
skitsere op, var ogsd en abne-lukke beveagelse. For at justere formuleringen af
problemstillingerne med Marie, spurgte Anton: “Kan man sige, at Gdabor havde
andre ambitioner end dem, vi kunne honorere?

Marie svarede: Jamen, jeg synes at hele planleegningen, allerede inden den
kommer i huset er gaet galt altsa... [hun holder pause] Du kan jo for eksempel
ikke lave den uden scenefolk vel”?

Anton sagde: "Ok sa kan man sige: Der var ikke afsat det nodvendige antal

sceneteknikere jvf. forestillingens krav”.
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Marie svarede: "Ja, man skulle have sagt: Det der, det gar overhovedet

ikke”.

At Marie gav udtryk for at hele planlcegningen, allerede inden de kommer i
huset, er gaet galt rammer potentielt flere aspekter i planlegningen end de
manglende scenefolk. Alligevel blev problemstillingen reduceret til samme i en
lukke-beveegelse, fordi hun efterfolgende navnte scenefolkene som et eksempel.
Det blev derfor de manglende scenefolk, der gik videre til styregruppen som den
ene problemstilling. Det gjorde diskussionstemaet for styregruppen mere konkret,
og man kan forestille sig, at det dbnede et potentiale for en droftelse af, om de
statister, der blev sat ind i stedet for scenefolk, kunne lese opgaven til fulde, eller
om man fra begyndelsen skulle have sat flere scenefolk pd. Men det lukkede
muligvis ogsd potentiale for en mere aben diskussion om andre aspekter af
planlegningen, som den sa ud fra teatrets side som helhed.

Ligeledes blev spergsmalet om manglende tid forhandlet af Marie og Anton
og reduceret i en lukke bevaegelse. Hvor Marie tidligt i evalueringsmedet gav
udtryk for, at der som helhed var manglende tid, og at forestillingen som
konsekvens heraf ikke var faerdig, blev denne opfattelse nu “reduceret” til, at der
var for lidt tid pa scenen.

Marie og Anton landede pa de tre problemstillinger: For f& sceneteknikere,
at instrukteren ikke gav skuespillerne fti til at tage til kostumeprove, at der var for
lidt tid pa scenen. Pa det efterfolgende styregruppemede, der foregik samme dag,
blev der fulgt op pa de tre opsamlede problemstillinger.

Lukkebevaegelsen var nedvendig. Deltagerne var nedt til at have
konkretiseret problemstillingerne. Spergsmalet er om de blev konkretiseret pa en

made, s& de virkede stimulerende pa udviklingen af inquiry.
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Anton sagde herefter: "Det er jo en spendende snak, iscer af principielle
arsager, og nu er forlabet jo slut, men egentlig ogsa for Idas projekt, hvordan
fanden handterer man det der”?

Jeg overvejede, om Anton undervejs havde forsegt at folde dialogen og
sporgsmalene mere ud af hensyn til mig.

Jeg fik lyst til kommentere pa mit umiddelbare indtryk af forlebet omkring
Kirsebarhaven og sagde: “Det er ret speendende det her med, hvad der bliver
kommunikeret til ham omkring rammerne, og omvendt hvad der bliver forstaet fra
begge sider af; for det er tydeligvis ikke det samme vel, der er i hvert fald nogle
forskelle pa, hvad der bliver kommunikeret, og hvad der bliver forstdet”.

Anton leod umiddelbart ikke enig, da han svarede: “Der er ingen tvivl om, at
han har forstdet de rammer, der er sat”. Men Marie sagde: “Spargsmdlet er, om
han forstar det”?

Jeg tilfojede: “En ting er at forsta det, nar det bliver sagt, men nar det sa
kommer til praksis, og det hele skal udfores, sa er det maske alligevel ikke rigtig
forstaet”.

Marie sagde samstemmende: “Det tror jeg, du har ret i”. Anton var mere
skeptisk, han svarede: “Han har nok forstaet, men sa teenker han: Mdaske mente vi

det ikke helt”.

Styregruppemodet

Pa det efterfolgende styregruppemede, der fandt sted samme dag som
evalueringsmeadet, blev Maries problemstillinger dreftet. Dette mede har jeg
dokumenteret ved feltnoter, fordi min optagelse gik tabt, og beskrivelsen
indeholder derfor ikke naer sa mange citater som de ovrige meder i analysen. Jeg
erindrer dog medet meget klart og har detaljerede feltnoter, hvori der ogsa indgar

citater.
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Med beskrivelsen af madet vil jeg forklare, hvordan dette styregruppemede
balancerede pd en dobbelthed i forbindelse med lering, der afspejler
athandlingens problemstilling omkring struktur og (uforudsigelig) kunst.

Mgodet bar overordnet set preg af, at styregruppemedlemmerne havde
arbejdsprocesserne med forestillingen “inde under huden”. De engagerede sig
levende i narrative scenarier af hendelser i den specifikke situation. Disse
scenarier abnede op for bade abduktion og deduktion.

Samtidig gav de pa nogle punkter udtryk for et enske om bedre eller mere
styring i forbindelse med de regler eller procedurer, der var blevet overtradt eller
flyttet gennem processen. Denne orientering mod indskraenkning af fleksibilitet
stod i kontrast til inquiry.

Der opstod lering i dialogen, gennem narrative scenarier af forskellige
handelser. Styregruppemedlemmerne gav udtryk for situationer, hvor de havde
veret i tvivl om deres handleméder som ledere i relation til de ungarske kunstnere.
Gennem fortellingerne om de konkrete udfordrende (uklare) situationer med de
ungarske kunstnere, meldte der sig ogsa pagaende spergsmal til deres respektive
roller som ledere og mader at udfere de roller pa i relation til ungarerne. Disse
udmentede sig i narrative scenarier af den specifikke situation og rettede sig som
samtalen skred frem ogsa mod kravende processer med bestemte typer eksterne
kunstnere, fremtidens samarbejdspartnere. Pa den made foregik en vekselvirkning
mellem den specifikke situation og generalisering.

Maries (forestillingslederens) forklaring (at teaterchefen skulle have vearet
mere synlig for at skabe dialog) indgik i styregruppemedlemmernes dialog, i kraft
af at Anton bragte det pa bane. Styregruppemedlemmerne kom frem til en
konklusion om “mere inddragelse af teaterchefen”. Man kan argumentere for at
det var en deduktion (delvist) fremdraget i kraft af Maries forklaring. Denne
konklusion omhandlede og bererte spergsmél omkring deres handlingsrum som

(mellem)ledere pa teatret.
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P4 den anden side fremkom der gennem dialogen en tendens til en
forestilling om eget grad af behov for styring i forbindelse med (ukontrollerbare)
onsker fra de eksterne kunstneres side — ensker der havde overskredet teatrets
kapacitet, raderum eller gaeldende overenskomster. Denne styring viste karakter af
et behov for at fa ”orden pa kaos” eller genindfore gengse mader at gere ting pa,
hvilket star i kontrast til inquiry, der handler om nye handlinger forsaget af en
uklar situation, der fordrer nye lesninger.

Denne del af medet vidnede om, at divergens mellem projekt og
organisation @gede kompleksiteten, nar det gjaldt leering. Jeg kan ikke pege pa
abduktion i denne del af samtalen, fordi styregruppemedlemmerne her sogte
tilbage til velkendte arbejdsgange, der var ikke tegn p4, at de bibragte “nyt” eller
“variation” i erfaringsdannelsen. Men denne del af samtalen kan derimod ses som
et udtryk for organisationens umiskendelige kamp for overlevelse. Skabtes der
ikke klare rammer, kunne organisationen ikke bestd. Styringen var nedvendig

ligesa vel som inquiry var det.

Uavikling af abduktion og deduktion gennem narrative scenarier
I forhold til problemstillingen om antallet af scenefolk diskuterede

styregruppen, hvordan og hvorfor lesningen med scenefolkene blev, som den blev.

Et styregruppemedlem sagde: “Jeg synes virkelig, det er sveert. Gabor stod
jo allerede fra det forste afleveringsmode og var sadan, det ma I ligge og rode
med, det kan jeg ikke beskceftige mig med, det ma der vere nogen andre, der
Jforholder sig til. Sa var det, vi fandt losningen med statisterne. Det var den
losning, vi kunne lave, det var den made, vi kunne komme rundt om det”.

Et andet styregruppemedlem bekraftede, at de stod i en situation, hvor de
havde vearet nedt til at teenke i alternative lesninger, selv om det hverken havde

vaeret en optimal eller fremtidig enskverdig lasning.
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Styregruppemedlemmerne droftede herefter hvad de kunne have gjort for at
skabe en bedre situation, og de kom lidt efter lidt frem til, at en mere maélrettet
inddragelse af teaterchefen fra begyndelsen havde veret nedvendig, med henblik
pa at bremse de ungarske kunstnere eller at drage teaterchefen til ansvar for de
uforudsete ekstra udgifter. Et styregruppemedlem sagde: “Et eller andet sted sa
tror jeg, at det, vi skulle have gjort, var, nar han (instruktoren) har afleveret det,
sa siger man: Det her kan ikke lade sig gore. Det kreever fire scenefolk, og det har
vi ikke, sa skal teaterchefen ga ind og sige; Gabor, du skal lose det her med én
mand. Bang og sa er den ikke leengere”. Og senere sagde et styregruppemedlem:
“Jeg tror bare, at vi skal veere skarpere til at inddrage teaterchefen, og vi skal
tage konsekvensen og ikke lade det sejle. Og sa skal vi veere skarpere til at sige —
det her medforer det her, som han ikke kan fa. Hvad gor vi sa? Vi skal styre det, vi
skal veere ledere. Vi er jo ikke ledere, alle er jo slaver for instruktoren eller
arbejdsbier”.

Spergsmalet om ledelse, og hvordan de kunne varetage deres roller som
ledere, blev her udtrykt ved en konstatering af, at de skulle blive bedre til at
reagere, nar de kunne se, at de planlagte ressourcer ikke ville deekke
forestillingens behov. Den reaktion, styregruppemedlemmerne foreslog, var, at
teaterchefen matte inddrages og derefter handle, enten ved at bremse den ungarske
kunstner, eller ved at tilfere de ressourcer der skulle til. Styregruppemedlemmerne
sogte altsa svar pd, hvordan de i hejere grad kunne fage ansvar som ledere i
lignende situationer fremover. I ovenstidende citat led den foresldede losning
umiddelbar ganske enkel, vi skal tage konsekvensen og ikke lade det sejle, men
situationen pa Kirsebarhaven omkring modelafleveringen lenge inden proverne
pa forestillingen gik i gang havde tilsyneladende ikke varet sa enkel. Her havde
inddragelsen med dertil herende enskverdig effekt, nemlig at teaterchefen loste
situationen ved at kompensere ekonomisk eller s&tte en stopper for udgifterne,

ikke kunnet lade sig gere i situationen. Styregruppemedlemmerne havde i praksis
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veeret nedt til at “genopfinde praksis” og finde en alternativ (usikker) lgsning i
form af statister i stedet for scenefolk.

Problemstillingen med de manglende scenefolk gav anledning til, at
styregruppemedlemmerne italesatte spergsmalet om inddragelse i relation til deres
egen funktion som ledere pa teatret.

Et styregruppemedlem sagde: “Hvorndr ved man det, hvorndr ved man, at det her
er pa et niveau, hvor vi er nodt til at tage fat i teaterchefen? Det er sa sveert, for
det er jo sa forskelligt fra gang til gang, hvornar ved man at, nu er vi faktisk der,
hvor man er nodt til at sige, at der en hojere instans, der skal ind over”.

Disse spergsmal skabte muligheder for abduktion, fordi de inviterede til at
styregruppemedlemmerne bidrog med forskellige perspektiver i forhold til
inddragelse. Abenheden i sporgsmalene ledte til forseg pa hvad nu hvis svar
omkring deres roller som ledere pa teatret. Derfor var der ogsa lering i denne del
af samtalen.

Spergsmalene om ledelse, og sarligt ledelse af den der type personlighed,
som bare breender for sin kunst og vil ha" alt muligt, som et styregruppemedlem
udtrykte det, optog flere af styregruppemedlemmerne. Undervejs i dialogen var
der en sogen efter svar pd komplekse spergsmal om deres eget lederskab;
situationen med de ungarske kunstnere pustede til en diskussion omkring deres
respektive roller, og hvordan de bedst muligt kunne udfylde dem som ledere i den
gaeldende organiseringsform. Nogen af styregruppemedlemmerne gav udtryk for,
at det var “nemt at veere bagklog, men nar man stod i situationen, sa var det lige
pludselig ikke sa nemt at vide om, og i givet fald hvornar, det gav mening at gribe
ind”.

Ingen havde et klart svar pa “hvornar man skal gribe ind”. Svaret ville vaere
forskelligt 1 hver eneste nye situation, de ville komme til at sta i. Alligevel var der
abduktion i italesattelsen. I de efterfolgende situationer vil de maske have ogede

tilbgjeligheder til at stille sig selv og hinanden de samme spergsmal (i tide).
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Man kan tale om, at problemet med de manglende scenefolk afstedkom en
droftelse af en problemstilling, der havde en larende effekt i form af nye
handlinger senere hen for nogen af styregruppemedlemmerne, men ikke alle. Det
vender jeg tilbage til senere.

Styregruppen kom i forbindelse med de manglende scenefolk frem til en
faelles beskrivelse til forestillingsrapporten, der lad saledes: Det er teaterchefens
beslutning, hvor mange ressourcer, der bliver allokeret til en forestilling.
Afdelingslederne skal veere bedre til at inddrage teaterchefen, nar ressourcerne
ikke reekker til instruktorens og scenografens onsker.

Beskrivelsen stod efterfolgende tilbage som en konklusion flere af
styregruppemedlemmerne kunne huske.

Styregruppens dreftelse omkring inddragelse af teaterchefen bererte ikke
kun forlebet omkring modelafleveringen, men ogsé hendelser og situationer under
proveforlgbet, hvor inddragelse ogsé blev foreslaet som en mulig lesning. Dette
var ogséd affedt af, Maries (forestillingsleder) idé om, hvordan en bedre proces
med en mere onskvardig dialog mellem de ungarske kunstnere og teatret, kunne
have veret opnaet. P4 den made havde Maries forklaring, affedt af Antons
abduktive spergsmal pa evalueringsmedet (hvad kan vi gere anderledes, for vi far
sadan en kunstsner igen pa et tidspunkt), betydning for styregruppemedet.

Styregruppemedlemmerne konstaterede dog under medet, at inddragelse i
denne periode havde veret kompleks og vanskelig pa grund af chefskiftet, der
fandt sted pa4 samme dag, som preverne pa forestillingen begyndte. Der var ikke i

praksis ledelsesmeessig opbakning, snarere et tomrum, der gjorde situationen sver.

Indskreenkende styring
Styregruppemedlemmernes forslag om sterre inddragelse af teaterchefen

bade ved modelafleveringen og under preveforlgbet var til dels affedt af Maries

eftersporgsel af teaterchefen ved evalueringsmedet. Men deres argumenter for
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arsagerne til, at mere inddragelse havde varet enskvardig, var anderledes end
forestillingslederens. Forestillingslederen talte om at, han maske gerne ville i
dialog, og at det ville veere rart, hvis det var afstemt noget bedre, hvordan man
arbejder, allerede inden han kommer i huset.

Den dialog, som Marie efterspurgte, handlede altsa ikke udelukkende om at
inddrage i tide (nér det stod klart, at gkonomien ikke holdt). En potentielt bedre
dialog kunne ogsa have omhandlet en mere grundig afklaring af ungarernes made
at arbejde pa og disses konsekvenser for hele det tekniske apparat pa teatret.
Ydermere kunne dialogen mdske havde medfert, at den ungarske kunstner havde
faet storre forstaelse for teatrets made at arbejde pa for eksempel vigtigheden af
kostumeproverne for kostumeafdelingen. Styregruppen kom ikke ind pa, hvordan
en sadan dialog mellem teatret og de ungarske kunstnere evt. pa forhdnd kunne
have veret foretaget mere hensigtsmaessigt. Det er sandsynligvis fordi,
styregruppemedlemmerne forst var kommet ind i processen, efter at teaterchefen i
samarbejde med teatrets dramaturger havde haft dialogen med de eksterne
kunstnere og lavet aftalen om de praktiske og ekonomiske formaliteter. Denne del
af forberedelsen blev derfor ikke anskuet som styregruppens bord. Men denne del
af forberedelsen blev i hej grad deres problem, da det kom til det praktiske arbejde
med at fa forestillingen op at sta. Derfor kunne en sadan dreftelse vare potentiel
givtig for styregruppemedlemmerne. Men en sadan dialog kreevede antageligvis et
overskud, der 1a ud over styregruppemedernes rammer, fordi den potentielt kunne
ende i sterre diskussioner om struktur og ansvarsomrader pa teatret, som en
presset tidsplan pd det pageldende mede ikke kunne rumme.
Styregruppemedlemmerne var pa den vis nedt til at prioritere at lose den opgave,
der 14 i, at organisationen bare skulle besté og fungere.

Styregruppemedlemmerne droftede ogsd Maries problemstilling om
manglende tid pa scenen. Styregruppen gennemgik den daveerende planlaegning pa

Scala, og eftersom der havde vearet planlagt et gaestespil, havde det ikke vaeret
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muligt for de ungarske kunstnere at indtage scenen til prever tidligere. Marie
havde under evalueringsmeadet papeget manglen pa tid i forlabet som helhed, men
den problemstilling, der gik videre til diskussion i styregruppen, var manglende tid
pa scenen. Det reducerede styregruppens dreftelser til en konkret vurdering af,
hvad der havde veret muligt i forhold til den gaeldende planlegning péa scenen, og
de droftede derfor ikke eventuelle lgsninger, der kunne have tilfort mere tid under
proveforlabet i det hele taget.

Endelig blev forestillingslederens problemstilling om, at instrukteren ikke
ville give skuespillerne fri til at ga til kostumepreve under preverne droftet pa
styregruppemodet med henblik pa at finde en fremtidig lesning. I situationen
under preverne havde det ikke veeret muligt at fa skuespillerne til kostumeprove,
dels fordi instrukteren ikke tillod det, og dels fordi skuespillerne adled
instrukteren — de ville tilsyneladende ikke ga glip af preverne og foretrak at
deltage 1 preverne fremfor at overholde deres overenskomst.
Styregruppemedlemmerne besluttede, at det var problematisk fremover at bryde
overenskomsten en anden gang.

Jeg fik pé styregruppemedet indtryk af, at styregruppen under diskussionen
om skerpelse af regler for atholdelse af kostumeprover og manglede tid strebte
efter "mere styring”, hvilket jeg studsede over, eftersom jeg havde féet indtryk af,
at ungarerne netop higede efter mere fleksibilitet i ”systemet”. Den ggede tendens
til styring kunne antageligvis fremover medfere, at fremtidige eksterne kunstnere,
der evt. matte onske sig, at samtlige skuespillere skulle vare til stede hele tiden
under alle prever, muligvis ville fa vanskeligere ved at fa det enske opfyldt. At
teatret ikke havde veaeret i en sédan situation for var maske netop medvirkende til,

at ungarerne var sluppet af sted med denne afvigelse fra de gaeldende regler.
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Efterrationalisering udenfor styregruppemgadet

Droftelsen om manglende preovetid til forestillingen pé styregruppemeodet
begraensede sig til overvejelser omkring planleegningen pé scenen, hvor
styregruppemedlemmerne konkluderede, at det ikke kunne vare gjort anderledes.
Der havde ikke varet mere tid pa Scala. Jeg talte med et styregruppemedlem kort
tid efter styregruppemedet i et interview omkring Kirseberhaven.

Hun fortalte omkring spergsmalet om tid: Vi har veeret for darlige til at
kleede vores instruktorer pa, hvad de skal na inden for den provetid, de har. Det
skal vi veere bedre til at forklare vores instruktorer”.

Hun adresserede altsa, at teatret skulle blive bedre til at informere
instruktererne om teatrets arbejdsgange. I udtalelsen 1& der dermed et enske om
bedre forventningsafstemning, hvilket indikerer, at hun anerkendte, at teatret
havde en del af ansvaret for at fa en given tidsramme til at passe til forestillingen.
Denne ansvarlighed syntes dog primert at vaere rettet mod en bedre forklaring af,
hvordan “tingene foregar pa teatret” ikke i ner s& hej grad imod, hvordan teatret
kunne tilpasse sig eventuelle eksternes andre mader at arbejde pé.

Under interviewet spurgte jeg ogsa til, hvad man kunne have gjort for at
tjene forestillingen bedre. Jeg sagde: Man kunne nok ikke have gjort andet, end I
gjorde, for at tjene forestillingen bedre. Der gjorde I jo, hvad I kunne?

Styregruppemedlemmets svar viste sig at vare relevant i forbindelse med
oplevelsen af manglende tid pa forestillingen.

Hun svarede: "Inden for de ressourcer, som vi havde, og vi brugte flere end
vi havde, der gjorde vi det, vi kunne, men altsa havde vi valgt at bruge flere
ressourcer, kunne vi godt have gjort mere for forestillingen. Vi kunne ogsa have
flyttet premieren og givet ham en uge til og sagt: Det vil vi gore fordi. Men han
stod jo ikke og sagde: Der kan ikke veere premiere pa fredag. Han var jo ikke inde
pd teaterchefens kontor og sige: Jeg er ikke feerdig”.
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At premieren kunne vere blevet flyttet, blev der ikke talt om pa
styregruppemadet. Det heenger muligvis sammen med, at vurderingen af, om en
evt. flyttet premiere havde varet “det rigtige” at gore for forestillingen, var en
kunstnerisk vurdering, der herte hjemme hos teaterchefen. Ikke desto mindre
havde styregruppemedlemmet pé et eller andet tidspunkt under processen eller
umiddelbart efter haft muligheden i tankerne eller dreftet muligheden med nogen,
eftersom styregruppemedlemmet forklarede, at arsagen til, at premieren ikke blev
flyttet, var, at instrukteren ikke havde bedt om det, og det derfor var hans ansvar.
At ansvaret for sa vigtig en kunstnerisk beslutning til fulde tilskrivedes
instrukteren, indikerede, at der var et ledelsesmessigt tomrum pa teatret, nar det
gjaldt det kunstneriske. Organisationen famlede i blinde i mangel pé en teaterchef,
der havde taget stilling til forestillingens kunstneriske udtryk op til premieren.

Pé styregruppemedet fremkom der, som tidligere beskrevet, en tendens til
onske eller behov for mere stram styring. At dette kunne std i kontrast til den
kunstneriske fleksibilitet, enskede jeg at undersege narmere. I et interview brugte

"

jeg den for omtalte "aktive interviewmetode”. Jeg forsegte at angive nye
perspektiver ved i det her tilfaelde at fa et styregruppemedlem til at “seette sig i
instrukterens sted”.

Jeg sagde: "Det er en speendende case, fordi nar I har evalueret her, sa er
evalueringen jo meget preeget af, at der skal mere styring. At det kreever maske
noget mere styring. Hvorimod Gabor maske vil onske mere fleksibilitet i det hele,
man kan maske godt forestille sig, at han synes, det er hans kunstneriske behov.
Og det er jo interessant i sig selv som en konflikt”.

Styregruppemedlemmet svarede: Ja.

Jeg fortsatte: “At man siger, det, der egentlig kommer ud af det, er, at der

skal mere styring fremover”.

Styregruppemedlemmet bekraeftede igen og sagde: "Jo jo .
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Jeg uddybede igen og sagde: “For det er ligesom det, jeg har tolket af jeres
mader, at der skal til, jeg tror I kaldte det “ledelse” ikke”?

Styregruppemedlemmet bekreftede igen og sagde: "Jo jo, og det er jo
meget i forhold til at beskytte medarbejderne. Det er i hvert fald det, jeg har faet
ud af det, vi har diskuteret om. Hvordan sorger vi for, at vores medarbejdere ikke
bliver klemt i sadan et forlob her. Det gor vi ved, at vi gar ind og siger: "Det er
vores ansvar, det bliver sadan her, og det skal I ikke bekymre jer om”. Eller hvis
vi skal tage frustrationen fra skreeddersalen, sa skal VI sige: ~Jamen du skal holde
prover pa torsdag, det er os, der bestemmer det” [og ikke instruktoren]. Det kan
veere, han syntes, det var enormt ufleksibelt, og det ville han ikke, men proverne
skal jo holdes pa et eller andet tidspunkt. Men derfor kan det jo godt veere, at det
ville have frustreret ham mere, hvis vi havde gjort det, og at han synes det havde
veeret fuldstendig umuligt at arbejde med”.

Jeg forsggte at unddrage konsekvenser for fremtiden og sagde spergende:
"Og konklusionen er jo ligesom, at kommer der en mand mere, sa er det reglen”.

Styregruppemedlemmet svarede: “Jo, det er i hvert fald det vi snakkede om
her, men det er jo ikke udelukkende os, der beslutter det”.

Pa det efterfolgende styregruppemede blev det navnt, at der var taget
“action” pa sagen omkring kostumerne og aftalt meder med skuespillerne. Denne
del af samtalen fik altsd konkrete konsekvenser i form af fremtidig handlen
omkring regler for kostumeprever med skuespillerne.

Interviewuddraget viser, at styregruppemedlemmet godtog min italesettelse
af ”"mere styring” og paradokset i det i relation til organisering af kunstneriske
processer. Styregruppemedlemmet forklarede at det var af hensyn til
medarbejderne. Dermed accepterede styregruppemedlemmet ogsa, at denne
styring muligvis kunne blive pa bekostning af kunstens behov for fleksibilitet. Det
indikerer, at der ved stor grad af divergens mellem de eksterne kunstnere og teatret

kan veare risiko for, at organisationen indskraenker sin fleksibilitet sidelabende
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med, at der opstar unikke muligheder for leering, der skaber udvidelse af
handlingsrun.

Styregruppemedet viser, at leeringen er et tveagget sveerd, hvor man pa den
ene side drefter relevante ledelsesmassige spergsmal, der virker som abninger
mod ny handling, og pa den anden side lukker de vinduer, den (kaotiske) proces

har abnet, nu med lidt sterre skodder pa, end der var for.

Inquiry som ny handling i tid og rum

Diskussionen om inddragelse af teaterchefen og de heraf refleksive
overvejelser over, hvorndr og i hvilke situationer inddragelse kunne vare
nedvendig og give mening, havde i sagens natur forskellig betydning i praksis for
hvert enkelt styregruppemedlem. Bade fordi deres roller i organisationen var
forskellige, og fordi de som mennesker og ledere var forskellige. Derfor var
leringen ogsa forskellig for hvert styregruppemedlem bade under og efter modet.
For nogen havde dreftelsen under medet ikke haft merkbar betydning i form af
senere nye handlinger, mens den for andre viste sig at fa betydning i forbindelse
med nye forestillinger. Disse nye handlinger kunne i sagens natur have lange
udsigter og er vanskelige at forfolge som forsker. I modsatning til det tidligere
eksempel om den tidlige aflevering af kostumer, hvor der var tale om en konkret
handling pé et givent problem, der skulle lgses her og nu, var der med forslaget
om inddragelse af teaterchefen tale om en mulig lasning, der ikke kunne afproves i
forbindelse med den aktuelle situation, men matte “nejes” med at vare et
opmarksomhedspunkt, som styregruppemedlemmerne kunne navigere efter ved
efterfelgende projekter, hvis de medte en lignende problematik.

De potentielt nye komplekse og problemfyldte situationer ville altid vaere
forskellige fra Kirseberhaven, og det var derfor langt fra sikkert at
styregruppemedlemmerne kunne bruge oplevelserne fra situationen pa

Kirsebcerhaven som referenceramme i relation til nye handlinger, selv om den nye
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situation evt. ville drage nytte af samme form for handling sdsom inddragelse af
teaterchef. Derudover var det ikke sikkert, at den referenceramme ville passe” til
den nye situation.

Jeg interviewede styregruppemedlemmerne et ar efter det geldende
styregruppemede, for at fa en indikation af, hvilken effekt overvejelserne omkring
inddragelse havde haft pa deres praksis, og dermed om de leerende momenter, der
indfandt sig under medet, ogsa havde vist sig som nye handlinger og dermed
fortsat leereprocessen. Det viste sig, at nogen af styregruppemedlemmerne
oplevede inddragelse af teaterchefen som en vesentlig pointe, som de senere
oplevede, at de havde haft nytte af i praksis, mens andre ikke oplevede, at deres
tilbejelighed til at inddrage teaterchefen havde andret sig.

P& sporgsmalet om vedkommende havde brugt nogle af de erfaringer, de
drog fra Kirsebarhaven svarede et styregruppemedlem: “Ja, for eksempel det med
at ga til en chef. Det var jo, at jeg teenkte, det skal jeg simpelthen gore noget
tidligere og noget oftere for hellere risikere at fa det der, det er der ikke noget at
gore ved, i bedste fald far vi en bedre proces”. Styregruppemedlemmet havde
benyttet sig af det under forestillingen La Cage aux Folles, som foregik nogle
maneder senere end Kirsebarhaven.

Det illustrerer, at dreftelsen pa styregruppemedet havde gjort en forskel for
et styregruppemedlem i forhold til inddragelse og at de larende elementer pa
medet i form af abduktion og deduktion var fortsat i tid og rum. En anden fra
styregruppen svarede: “Jeg er da sikker pa, det har veret teettere i folks
bevidsthed”. En tredje svarede: “Jeg har ikke inddraget ham yderligere”.

En femte svarede: "Ja, man kan jo ogsa sige, at lige preecis i den sag
[Kirsebeerhaven], det, der jo virkelig fik os pa glatis, det var jo netop, at vi
inddragede teaterchefen, og at teaterchefen sad og sagde: ~Jamen los det”. Og sa

kan man sige, jamen, hvor god var den inddragning sa lige for os?...,hvad var det
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lige vi fik ud af det? Men pointen med at blive bedre til at drage teaterchefen
okonomisk til ansvar var sadan set god nok”.

Ifolge styregruppemedlemmet havde teaterchefen 1 situationen pa
Kirsebarhaven tilsyneladende i praksis ikke veret enten villig til eller i stand til
hverken at tilfore forestillingen ekstra midler, eller at reducere udgifterne til
projektet, og inddragelsen havde derfor ikke stdet mal med hensigten. Alligevel
troede han pé rationalet omkring ekonomisk ansvarlighed, der var indlejret i den
foreslaede lgsning vedrerende inddragelse.

Rationalet kunne dog langt fra bruges i alle situationer, hvor inddragelse af
en teaterchef (maske) kunne blive nedvendig. Leringen, i forbindelse med
fremtidige potentielle nye handlinger, der inkluderede inddragelse, var, som
styregruppemedlemmet beskrev det, kompleks. Han fortalte, at den vesentligste
erfaring, han havde gjort sig, pad en forestilling, der 1& nogle maneder effer
Kirsebarhaven nemlig La Cage aux Folles, var, at teaterchefen (igen) var blevet
inddraget for sent i processen. Det givne projekt var ogsa kendetegnende ved, at
der var divergens imellem teatrets made at arbejde pa og de eksterne kunstneres
made at arbejde pa. Arsagen til, at teaterchefen denne gang ifolge
styregruppemedlemmet burde vaere blevet inddraget pa den nye forestilling, var
dog vidt forskellig fra arsagen pa Kirsebarhaven. Det handlede denne gang ikke
om flere og heje ressourcemeassige krav fra de eksterne kunstnere, men var ifolge
styregruppemedlemmet snarere et spergsmal om, at de respektive engelske
kunstnere “mistede grebet om proverne, sa det korte af sporet, fordi instruktor,
scenegraf og koreograf ikke i feellesskab fik afklaret, hvem der bestemte”.

Styregruppemedlemmet forklarede arsagen, til at han ikke havde inddraget
teaterchefen i tide, saledes: “Altsa det der gik galt, det var, at jeg ikke tog min
mistanke alvorligt om, at de [engelske kunstnere] havde gabt over for meget, og at
de ikke kunne magte det. Der skulle jeg nok have fulgt min mavefornemmelse mere

og bedt om hjeelp i tide”.
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Styregruppemedlemmets refleksion viser, at vurdering af, hvordan man skal
handle i en given situation, kan vare vanskelig, fordi ens egede opmerksomhed
péa en given handling (i dette tilfelde inddragelse af en teaterchef) som folge af
medet vedrarende Kirsebarhaven ikke umiddelbart blev iverksat i forbindelse
med den nye situation. Den egede opmerksomhed knytter sig til den specifikke
situation (i dette tilfelde Kirsebarhaven), som ikke umiddelbart forbindes med de
nye konkrete unikke situationer, der muligvis drager nytte af samme handling,
men har forskellig arsag til, at handlingen synes at give mening.

Jeg spurgte ydermere styregruppemedlemmet, om han troede, at han
fremover ville vare bedre til at vurdere, hvornar han skulle inddrage teaterchefen.
Han svarede:

“Altsa, jeg tror, at nar jeg pa et idémade eller en modelaflevering kan
spore den der usikkerhed. Nar de kommer med et keempe projekt, og man godt kan
se deres ojne flakker en lille smule, vil jeg nok sige til teaterchefen, at han skal
tage en snak med dem [de i sa fald givne eksterne kunstnere], fordi de virker, som
at de ikke helt har styr pa det”.

Fremtidige vurderinger af, om inddragelse ville vere nedvendig samt
hvornér, ville altsa ifelge styregruppemedlemmet bero pa fornemmelser, der skulle
treeffes 1 forbindelse med de eksterne kunstneres subtile adfeerd. Han fortalte ogsa,
at hans problem i forbindelse med La Cage aux Folles var, at han ikke havde fulgt
sin mavefornemmelse. Det forstaerker argumentet om, at hvorvidt inddragelse er
det “rigtige” at gore i konkrete nye situationer, vedbliver at vare et spergsmal, der
ikke findes et entydigt svar pd, og som vil vare helt athaengigt af de
omstendigheder og sociale interaktioner og hendelser, der foregér i de givne nye
situationer. Vurderingen skal skabes og genskabes i hvert eneste gjeblik i relation
til den evigt forandrende situation.

Inddragelse af en teaterchef kan foregé pa mange forskellige planer i mere

eller mindre kritiske situationer. De praktiske effekter af samtalen pa
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styregruppemeadet var ikke reduceret til inddragelse af en teaterchef, nar
ressourcerne ikke rakte til instrukterens ensker. Hele spergsmalet om inddragelse i
det hele taget og overvejelserne over ansvarsomrader i den forbindelse, skabte
muligvis potentielle praktiske effekter i relation til, hvordan de respektive
styregruppemedlemmer samarbejdede og kommunikerede med teaterchefen i det
hele taget. Disse subtile effekter er dog vanskelige at fa gje pa og demonstrere som
forsker. I forhold til de abduktive elementer pé forst evalueringsmedet med Marie
og Anton og senere styregruppemadet, som afstedkom dreftelse om inddragelse
udvikledes senere ny handling — induktion - for i hvert fald ét af
styregruppemedlemmerne, og man kan derfor tale om, at der var elementer af
inquiry pa medet, og at medet for nogen var lerende, mens det for andre ikke
havde en tydelig effekt.

Pa senere styregruppemeder kom spergsmélet om inddragelse af teaterchef
op igen, srligt i forbindelse med La Cage aux Folles, der 14 nogle méaneder senere

end Kirseberhaven, hvilket jeg vender tilbage til.

Historien om hvordan man forklarer en problematisk
arbejdsproces med en international stjerne

Introduktion til mgderne og analysen

Denne historie er en analyse, hvori jeg inddrager to meder, et
evalueringsmede med forestillingens skuespillere og producent samt det
efterfolgende styregruppemeade.

Vi var nu et stykke tid efter premieren pa Kirsebarhaven.
Styregruppemeodet foregik halvanden maned efter premieren.
Styregruppemedlemmerne  havde allerede pa ét mede endevendt

problemstillingerne pa forestillingen.
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Historien illustrerer, hvordan en vidt omfavnende problemstilling, der blev
italesat pad evalueringsmadet, blev droftet pd det efterfolgende styregruppemede.
Analysen viser, hvordan lering undgds undervejs dels 1 kraft af, at
styregruppemedlemmerne medierende satte sig i hinandens sted” uden
navneverdige forseg péa at berere kerneproblemstillingen, og dels i kraft af, at de
ikke udviste abenhed overfor de antaster til abduktion (nyt og wvariation i
erfaringen), der fandt sted undervejs. Narrative scenarier var pa medet med til at
bryde medets fokus, der pa daveerende mede havde beveeget sig uden for kernen i
problemstillingen. Disse narrative scenarier skabte abenhed til abduktion, der dog
ikke blev fulgt op i en videre laringsproces.

At styregruppemedlemmerne for lengst var gang med nye forestillinger og
at problemstillingerne havde varet endevendt tidligere var faktorer, der kunne
vere medvirkende til, at de udviste mindre vilje til transformation og havde lavere

engagement i inquiry, end de havde haft pa de tidligere moder.

Divergens mellem projekt og organisation pa evalueringsmgdet

Pé et evalueringsmade med Kirsebarhavens skuespillere, hvor en producent
deltog omkring fjorten dage efter premieren, blev der dreftet en raekke punkter,
som skuespillerne navnte som problemstillinger eller ensker til forbedringer.
Flere af disse problemstillinger havde mindre kompleks karakter, sésom akustik
pé Scala, enske om en bedre modtagelse af gasteskuespillere til teatret og andre
informationskanaler til skuespillerne om aktiviteter vedrerende preveplan mv. Det
forste punkt var dog af en anden og mere kompleks karakter. Jeg fik pa medet
indtryk af, at det blandt flere af skuespillerne blev vurderet som det vasentligste.
Problemstillingen blev formuleret som, at teatret ikke var forberedt pa
instruktorens made at arbejde pa, og skuespillerne foreslog herefter
losningsforslaget at alle afdelinger skulle kicedes pa til en anden arbejdsmdde.

Dialogen var som folger:
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Ellen: ”Det var et stort problem, at huset ikke var forberedt pa Gdabors
made at arbejde pa”.

Sofie: "Har I et losningsforslag pa at huset ikke var forberedt pa Gabor™?

Caroline: "Alle afdelinger skal kiedes pa til, at der kan komme en helt
anden arbejdsmetode”.

Frederikke: “Det gar ikke, nar man siger: “Sdadan gor vi her”. Og han
svarer: “Jamen sadan gor jeg ikke”. Og man sa svarer: “Jamen sadan gor vi

”

her”. Og han sa svarer: “jamen sadan gor jeg ikke”. Det koster ekstra
arbejdsopgaver”.

Sofie: “Jeg har stillet spargsmal ved, om vi kan handtere at have den slags
mennesker i huset”.

Frederikke: “Det vil veere utrolig fattigt ikke at gore det. Det er rigtig trist,

hvis svaret er, at det gor vi ikke igen”.

At Sofie (styregruppemedlem) stillede spergsmalstegn ved, om vi kan
handtere den slags mennesker, indikerede, at hun ligesom Anton havde oplevet
magtmanifestation og tovtrekkeri fra ungarerens side og ikke den sprudlende
kreative proces, som skuespillerne havde veret en del af. Med kommentaren
indikerede ogséa hun, at ”ved jorden tjener os bedst”, og at projektet havde veret
for vildt. Hun var naedt til at prioritere organisationens overlevelse.

Skuespillerne var tilsyneladende slet ikke enige, eftersom Frederikke
pointerede, at det vil veere utrolig fattigt ikke at gore det.

P& det aktuelle evalueringsmede blev der ikke yderligere droftet, hvad
skuespillerne mente med at “huset ikke var forberedt” pa Gabors arbejdsform”,
men en skuespiller nevnte, at der var brug for mere tid og plads. Det blev ikke
yderligere uddybet, hvad der kendetegnede instrukterens arbejdsmetode, og hvad

der derfor i praksis skulle til, for at den enkelte afdeling kunne blive bedre

215



forberedt. Spergsmalet om forberedelse, tid og plads syntes essentielt i forhold til
situationen Kirseberhaven, men ogsé diffus i forhold til hvad det kunne indebzare
i praksis. Derfor er det interessant at undersege, hvad der skete med skuespillernes
fremsatte problemstilling péa det efterfolgende styregruppemede.

Det efterfolgende styregruppemode fandt sted ca. fem wuger -efter
forestillingens premiere. Her fremlagdes skuespillernes problemstilling og
losningsforslag med henblik pa, at styregruppemedlemmerne skulle komme frem
til en tilbagemelding til skuespillerne pa, hvad de forestillede sig, man kunne gore
fremadrettet for at blive bedre forberedt.

Der var altsa her tale om en bred, kompleks og abstrakt problemstilling, idet
den favnede hele situationen omkring samarbejdet mellem instrukteren og teatret
nemlig, at huset ikke var forberedt og at alle afdelinger skulle kledes péd. Det var
derfor ikke en problemstilling, der som for eksempel i tilfeeldet med de udeblevne
kostumeprover eller de fa scenefolk, tog sit udgangspunkt i specifikke konkrete
handelser, som styregruppens dreftelse kunne tage afsaet i. Man ma i stedet
antage, at denne brede problemstilling pa forskellig vis i teatrets forskellige
afdelinger kunne give anledning til vidt forskellige associationer, problemer og
losningsmodeller, alt athengig af, hvilken funktion styregruppemedlemmerne
havde haft i relation til processen. Det er derfor interessant at undersege, hvordan
betydninger af problemstillingen fortolkedes og dreftedes i et andet fora, end den
blev formuleret i, nemlig i et ledelsesorgan, der havde en anden mulighed for

pavirkning af, hvordan forberedelse kunne forlabe til fremtidig processer.

Flygtig abduktion under styregruppemgadet

For at der skal genereres laering kraever en samtale, at ’inquiry” initieres og
forsteerkes undervejs ved, at narrative scenarier og abduktion (nyt og variation i
erfaringen) skaber mulighed for nye forstaelser, der kan give anledning til mulig

ny handling. Medet viser derimod et eksempel pa, hvordan abduktionen, der er
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vasentlig for inquiry, den forestilling om Avad mon, der kreever, at man kan satte
sig i en andens sted, og som gennem de nye forestillinger om, hvad der kan ske

hvis, far ganske lidt plads i flowet undervejs.

Uden om sagens kerne
Jeg sad til styregruppemede med Sofie (producent), Anton (producent) og

Christian (afdelingsleder). Medelokalet var placeret gverst i teatret langt vaek fra
scenen, men alt hvad der blev talt om i samtalen kredsede om, hvad der foregik
”dernede”. Lokalet var nyt og derfor skrabet indrettet. Grat linoleum pa gulvet,
ingenting pa vaggene. Der blev snakket om lost og fast. Hverken Louise
(afdelingsleder) eller Ole (afdelingsleder) var dukket op til medet. Sofie og Anton
ringede dem op og herte, hvor de blev af. Louise trddte ind af deren. Hun fortalte,
at hun fuldstendig havde glemt medet. Anton sagde, at det enten kaldtes
selvbedrag eller eskapisme. Modet gik i gang. Anton meddelte, at der var to ting
pa dagsordenen: Evaluering og catch up. Det var nu halvanden méned siden
Kirsebarhaven havde premiere.

Sofie laste skuespillernes problemstilling op: “At huset ikke var forberedt
pa Gdbor og hans arbejdsform. Laesningsforslag fra skuespillerne: At alle
afdelinger klcedes pa til at handtere andre arbejdsmetoder, og at der gives mere
tid og plads til denne slags produktioner”.

Der var meget stille rundt om bordet.

Efter en rum tid sagde Anton: "Vi har ikke mere tid og plads”. Han led lidt
opgivende eller treet.

Sofie, der var den, der havde deltaget i madet med skuespillerne sagde: “Ja,
det var ogsda mit feedback til dem, mens de sad der”.

Christian sagde: “Ja, men Rasmus snakkede lidt om, at det godt kan veere,

at vi skal veere lidt skarpere i forhold til, nar vi har nogen, som taler et fremmed

217



sprog, og at vi taler igennem en tolk. At vi far skrevet tingene ned: Hvad er det
preecist, vi er blevet enige om.

Christian slog ned pd& den mulige forberedelse, der for
styregruppemedlemmernes vedkommende kunne ligge i at veere bedre til at skrive
aftaler ned. P4 den made bererte han skuespillernes problemstilling, men kun et
afledt hjerne af den. Hans forslag blev afvist af Sofie, der afbred Christian og
sagde: "Det havde jo rigtig god effekt de gange, I gjorde det. Absolut ingen. Kan
du ikke huske, at jeg skrev dengang, vi blev enige om, at de kom tidligere pa
scenen, da skrev jeg til dem: Nu skal I hore, vi har aftalt, at I kommer tidligere pa
scenen. Det betyder — og er vi enige om, at det betyder — at sa vil de resterende
ting, 1 skal have, nar I kommer ind pa scenen, komme senere. Sa skrev de: Det er
sa dejligt, at vi kommer pa scenen. Det har vi fuld forstaelse for. Den dag, de kom
pa scenen, havde vi et produktionsmede, hvor han sagde: Jeg kan ikke lave noget
pa scenen, med mindre jeg har det gardin NU! Altsa, sa brugte han 35 min. pa at
tale om det gardin. Til trods for at jeg sagde: Jamen vi har jo aftalt. Det hjalp
ingenting. Han kunne ikke noget”.

Sofie gav altsa udtryk for, at nedskrevne aftaler ikke havde hjulpet i den
givne situation. Det gjorde hun gennem et narrativt scenarie af, hvad der skete i
kommunikationen med ungareren. At en ny situation indtraf, i det ejeblik
ungarerne kom pé scenen, hvor den gamle aftale pludselig ikke lengere var
gaeldende. De resterende ting kommer senere, var slet ikke forstaet af ungarerne
som en meddelelse om, at de var nedt til at indtage en mere skrabet scene til at
begynde med.

Christian holdt fast og argumenterede videre uden at tage hejde for Sofies
scenarie: “Men jeg teenker ogsa bare, at det er muligt, at vi har en hjcelp eller en
tryghed i vores egen afdeling. For eksempel hos Rasmus, at han kan se, at de har
leest, at det er lcerredet, der heenger bagude. Det skal ikke belyses sadan og sadan.

Fordi, sa kan man nemmere sige [til respektive kunstnere]: Det synes du, og det
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vil du gerne have. Det er ikke lige aftalen - Vi arbejder pa det. Sa er det en anden
indgangsvinkel til sit arbejde”.

Christian havde et andet perspektiv. Han overvejede ikke de eksterne
kunstneres reaktioner, de indgik ikke i hans argument. Det gjorde til gengeald
medarbejderens. At medarbejderen ved, hvad der var aftalt med kunstnerne, gjorde
det gjensynligt lettere for dem at forholde sig til ensker om andringer fra
kunstnernes side.

I forhold til at gribe skuespillernes problemstilling an, argumenterede
Christian ikke umiddelbart for nogen direkte forbindelse mellem problemet at
“afdelingerne ikke var forberedt pa Gdbor og hans arbejdsform” og sin
foresldede losning om at “blive bedre til at skrive aftaler ned”. Forberedelsen 14 i
Christians perspektiv tilsyneladende i at kende de geldende aftaler. Det var
sandsynligvis ikke det skuespillerne havde efterspurgt, eftersom de for eksempel
hellere end gerne selv ville bryde de galdende aftaler om at gé til kostumeprove
under provetiden. Skuespillerne havde sandsynligvis snarere varet interesserede i,
at der tidligere i processen var blevet taget hegjde for, at der var tale om en anden
form for proces, der kreevede andre og nye arbejdsgange, end teatret var vant til —
arbejdsgange, der “passede” bedre til projektet.

Sofie sagde: "Men helt generelt, sa er det jo det, vi ikke far gjort, som vi
bor gore ved alle modelafleveringerne. Sa det er bare et sporgsmal om, at vi ikke
bruger den tid efterfolgende pa at scette os ned og sige: "Hvad har jeg aftalt
med...” altsa, nar du scetter dig ned og snakker med scenografen, hvad har vi sa
af aftaler. Og hvad har Lars lavet af aftaler — skriv det ned”.

Anton meldte sig i samtalen med kommentaren: "Job tickets”.

Sofie fortsatte: “Og vi gor det bare ikke. Og det behover maske ikke veere
sa konkret som job tickets. Det kan godt veere mindre end det, men det bliver bare
ikke gjort. Og jeg har gjort det nogle gange, men i bund og grund sa sidder jeg jo

og forsager at samle noget teknik, som jeg ikke har forstand nok pa”.
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Jeg noterede mig, at Sofie accepterede Christians pointe om nedskrivning
som en generel mangel. Dermed “satte hun sig i Christians sted”, hun forsegte at
spejle hans idé ved at dreje den vaek fra situationen med de ungarske kunstnere og
i stedet acceptere manglende nedskrivning som et generelt problem. Qjeblikket for
havde hun svoret, at nedskrevne aftaler ikke havde hjulpet i den givne situation.

Skuespillernes spergsmél om bedre forberedelse til Gabors arbejdsform var
muligvis parkeret. Christian undlod at neevne Gabor, men enskede i stedet tryghed
i sin egen afdeling.

Anton sagde nu: "Men jeg vil bare sige, at vi ogsa snakkede om det et par
timer sidst omkring, hvad gor vi? Og det eneste vi kom frem til var, at vi bare skal
inddrage teaterchefen. For der er bare nogle typer mennesker, hvor vi kan sta og
sige: Vi gor, hvad vi kan, og vi kan ikke gore mere. Og sa beder de bare om mere.
Og de skal blive ved med at bede om det, hvis det er det, de onsker. Sa vi skal bare
afklare med teaterchefen, hvor hardt vi skal sta fast pa det her. Og hvis vi ikke kan
komme igennem, skal vi inddrage ham. Og hvis teaterchefen siger, du skal lose
det, fordi han skal have sit projekt, sa ma man ga direkte og sige: Hvad koster
det? Sa ma man ga tilbage og sige: Ok, det koster 80.000 — bom bom. Hvor
kommer pengene fra? Her skriv under. Sa er det det vi gor. Ellers ma vi vende
tilbage og sige. Jeg kan ikke lose det, vi har ikke pengene”.

Anton vendte tilbage til unddragelsen fra det forrige mede omkring
styregruppemedlemmernes ansvar som ledere af forestillingerne og deraf aktive
inddragelse af teaterchefen, nar de kunne se, at ekonomien ikke rakte.
Spergsmalet om forberedelse blev hos Anton til handling, nar man kunne se, at det
ville breende pa. Han vendte blikket mod situationen med de ungarske kunstnere,
hvor der tilsyneladende ikke var taget skonomisk stilling eller ansvar i tide, men
han undlod at forestille sig yderligere, hvad “forberedelse” ellers for skuespillerne

kunne indebere.
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Christian svarede: "Men det er da helt sikkert en del af det. Ingen tvivi om
det. Men samtidig teenker jeg ogsa bare, at du har ret [han henvender sig til
Sofie]. Vi far det jo nemlig ikke gjort det til vores modelafleveringer. Et eller
andet sted synes jeg jo, at det bor ligge under modelaflevering. Altsa, nar du
klikker dig ind pa modelaflevering, sa ligger det derover, sa alle kan Icese
igennem, hvad de fysiske vilkar er for den her forestilling. Du kan simpelthen lcese
dig igennem og sige: Den bestdr af alt det her, og det her er de aftaler, der er”.

Christian gav Anton ret, men benyttede i forleengelse heraf lejligheden til at
gribe Sofies accept af, at nedskrevne aftaler generelt var en mangel.

Anton svarede nu: "Men det arbejde er der jo nok ikke tid til”.

Samtalens fokus p& nedskrivning af aftaler var sat i gang. Dette fokus ligger
uden for skuespillernes egentlige problemstilling, nemlig at hele huset skulle
forberede sig, og at alle skulle kiedes pa. Som samtalen herefter fortsatte, var der
en lgbende ping-pong mellem hovedsageligt Christian, der argumenterede for
forslaget om nedskrevne aftaler og Anton, der ikke mente, at det var en brugbar
losning i den aktuelle situation. Christian holdt fast i, at lesningen var til gavn for
medarbejderne 1 deres samarbejde med kunstnerne. At de fik bedre kendskab til
rammerne skulle antageligvis skabe tryghed og mere motivation til evt. at
overskride rammerne, nar det var muligt. Christian satte sig dermed i
medarbejderne sted og undlod at satte sig i de ungarske kunstneres sted. Malet var
i princippet det samme: Bedre forberedelse, men midlet var sandsynligvis et andet,
end de midler man kunne forestille sig, at skuespillerne havde i tankerne.

Samtidig virkede det som om, Christians fokuserede var pa nye fremtidige
produktioner i hgjere grad end Kirsebarhaven. Han sagde senere i samtalen: “Nar
nu vi skal i gang med Dagen For [navnet pa en fremtidig forestilling], sa skriver

Jjeg for eksempel, at jeg har budgetteret med to mand i én uge i Kobenhavn”.
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Anton gav derimod udtryk for, at lesningen skulle findes i
styregruppemedlemmernes ledelsesmessige adferd 1 relation til eksterne
kunstnere. Han sagde: "I virkeligheden er jeg jo selv tilhenger af faste aftaler, det
er jo slet ikke det. Men et eller andet sted synes jeg bare, at virkeligheden viser, at
det ikke nodvendigvis er vejen frem for den der type personlighed, som bare
breender for sin kunst og vil have alt muligt”.

Anton troede tilsyneladende ikke pa nedskrivning af aftaler som en vej, nar
det gjaldt en bestemt #ype eksterne kunstnere.

At Anton og Christian ikke er helt enige eller syntes at have forskellige
fokuspunkter forekom paradoksalt nok at have en forsterkende effekt i forhold til
at fortsette droftelsen om nedskrivning af aftaler, og dermed holde samtalen en
armslengde vaek fra skuespillernes oprindelige vidtfavnende problemstilling, eller

ngjes med at runde et hjorne af den.

At "seette sig i hinandens sted” holder retning men skaber ikke abduktion
Sofie og Louise var ogsa aktivt med i diskussionen. De syntes begge at ga

fra at vaere skeptiske til undervejs at blive mere positivt stemt overfor nedskrevne
aftaler som for eksempel Louise, der i begyndelsen af samtalen sagde: “Hende
kostumedesigneren sagde jo: Jeg kan godt lave en masse tegninger, men de fleste
vil blive kasseret, nar Gdabor kommer i huset. Sa ved man jo godt, at det ikke kan
nytte noget at lave noget af alle de der ting”.

Her gav hun udtryk for, at nar tingene alligevel blev @ndret, kunne det ikke
nytte noget at skrive det ned.

Men senere i samtalen sagde Louise: "Jeg laver lister. Sa jeg kan i hvert
fald komme og sige: Nu skal hun [den ungarske kostumedesigner] pludselig have
fem kjoler, og der er kun aftalt fire. Altsa, nar de rykker rundt pa antallet af
kostumer, kan jeg i hvert fald sige, at det her er min liste, og det var den, jeg

lavede, da vi talte sammen sidst. Hun kommer aldrig til at se den — jeg sendte den
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til hende, og hun kiggede ikke pa den. Jeg gik og ventede en maned pa, at tolken
skulle sende mig noget feedback pa den. Det gjorde hun ikke. Men jeg kan i hvert
fald sige: Jeg har afleveret det her til dig”.

Louise gav nu udtryk for, at bevidstheden om hvad der var aftalt, gav en
folelse af sikkerhed, pa trods af bevidstheden om, at hun befandt sig i en hgjst
usikker situation, som hun ikke havde kontrol over. Forestillingen om kontrol var
betydningsfuld i sig selv.

Sofie, der fra begyndelsen afviste idéen om, at aftaler ville have nogen som
helst effekt pa de ungarske kunstnere, forandrede i lobet af samtalen ogsa
opfattelse.

Hun sagde: "Men jeg vil ogsa gerne give Christian ret i, at det er nemmere
at std fast, hvis man samtidig kan treekke et stykke papir frem og sige: Prov at hor,
det her aftalte vi, sa det er altsa det, der er aftalen, og det vil vi gerne holde fast i.
Man kan altid mingelere lidt pa, og det er derfor, at nar Gabor har staet overfor
mig, har han ikke hort, at vi har lavet de her aftaler med de her fire mand. Men
nar han har staet sammen med Marie, sa har han for eksempel sagt: Jeg kan ikke
forsta, at det skal veere sadan. Og der har jeg det bare sadan: Det ved du sgu da
godt, kammerat, for det har vi aftalt”.

At Sofie nu ogsa skiftede fokus, fra at have afvist tanken om nedskrivning
til nu at tilslutte sig den, var en indikation pa, at styregruppemedlemmerne
medierende “satte sig i hinandens sted”. De spejlede lidt efter lidt hinandens mere
og mere positive opfattelse af effekten af nedskrivning. Effekterne af denne
medierende “satten sig i hinandens sted”, nar det gelder inquiry, var at samtalen
bevaegede sig lengere og leengere vaek fra kernen i problemstillingen. "At satte
sig 1 hinandens sted” syntes at vere vigtigt for, at styregruppemedlemmerne kunne
narme sig hinanden kollegialt og for at de kunne skabe fremdrift i medet, der
havde en fast tidsramme, men det var ogsd med til at holde skuespillernes

oprindelige problemstilling en armsleengde vaek og svakke leringen.
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De narrative scenarier som brud, der skaber flygtig abduktion
Vi var nu naet et stykke lengere hen i medet: Ole, der ikke havde varet

med fra begyndelsen, trddte ind af deren og satte sig. Han lyttede til den
fortlebende snak om nedskrivning af aftaler. S& sagde han: “Nej, men nu er jeg
selvfolgelig lige kommet ind fra sidelinjen...”

Christian sagde: "Du falder bare ind”.

Ole sagde sa: “Det, der selvfolgelig skete her, var jo sadan set, at de
[ungarske kunstnere] fik konditionerne at vide, og sa sad teaterdirektoren jo og
sagde til Sofie: Los det!

Og sa begyndte vi jo at finde ud af, hvordan kan vi lave sadan en kombi-
aftale, og hvordan kan vi fa fedtet nogen statister ind over”.

Jeg bemerkede, at Ole nu skiftede spor i samtalen, da han vendte tilbage til
et narrativt scenarie af det, der skete helt tilbage ved modelafleveringen (som
foregik langt tidligere end selve proveforlobet og dermed var tattere pa
spergsmalet om forberedelse).

Sofie fulgte op, idet hun sagde: “Altsa, man kan jo sige, at de jo kom tredje
gang. De kom til skitsemadet med noget, som vi sagde, at vi ikke kunne lose. Og de
skulle ga hjem og lose det, og sa kom de sa med det samme igen. Og sa var
teaterdirektoren til stede, og sa var jeg bare sadan lidt: Vi kan maske godt finde
nogle penge til at lose det her, hvis det er det, han [teaterdirektoren]vil. Og det
ville han sa gerne. For ellers skulle vi have sendt dem hjem igen, og sa skulle vi
have brugt 30.000 pa at fa dem herop igen”.

Sofie gav altsd udtryk for, at styregruppemedlemmerne havde stiet i en
situation, hvor de var havde varet nedt til at lese et skonomisk problem, der ikke
umiddelbart fandtes en optimal lgsning pa.

Ole tilfejede: "Hvor de sa ville veere kommet med najagtigt det samme igen

plus en lille smule mere. Jeg foler ikke, at vi kunne treenge ind til dem
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overhovedet. Og jeg foler faktisk, at den eneste, der ville have kunnet det, var
teaterdirektoren, men det var han jo sa ikke interesseret i, da han jo sagde det stik
modsatte af 0s”.

Sofie og Ole gav altsa udtryk for, at de ved modelafleveringen har varet i
en situation, hvor de havde vaeret nedt til at finde pa kreative losninger, der kunne
lose situationen som den sa ud pé det givne tidspunkt, men som sandsynligvis ikke
havde vearet hensigtsmaessige, da arbejdet skulle udferes i praksis. De narrative
scenarier vedrerende modelafleveringen 1a umiddelbart tettere pa spergsmalet om
forberedelse.

Det ledte Louise tilbage til den oprindelige problemstilling.

Hun sagde: “Men sporgsmalet var ogsa... eller problemstillingen fra
spillerne var, at huset ikke var forberedt pa instruktoren og hans arbejdsmetoder.
At vi skulle blive bedre kleedt pa til at handtere andre arbejdsmetoder, og at der
skulle gives mere tid og plads til den slags produktioner. Louise holder en lille
pause og fortscetter: og der er vi jo sadan lidt: Det kan ikke passe, at det er os, der
skal give flere ressourcer til sadan en mand”.

Ole kommenterede nu péa skuespillernes problemstilling mere konkret og
direkte, end det havde vearet tilfeldet tidligere i samtalen. Han sagde: “"Hvordan
skulle vi have veeret forberedt pd, hvordan instruktoren arbejder? Skulle vi have
veeret pd studietur til Budapest og kik ™?

Der kunne spores en undren kombineret med lille smule ironi i Oles
stemme. Med spergsmaélet forholdt han sig mere konkret og direkte til
problemstillingen. Han gjorde et forseg péd at “satte sig i skuespillernes sted”,
fordi spergsmalet indeholdt en nysgerrighed overfor, hvad skuespillerne mon
kunne have ment med “at veere forberedt”.

Forslaget om en studietur indikerede indirekte, at nar skuespillerne enskede
“bedre forberedelse”, sa havde det muligvis ikke udelukkende noget at gore med

antal af scenefolk og maengden af ovrige ressourcer, snarere gav idéen om en
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“studietur” associationer til en made at fa en anden forstaelse for den teaterkultur,
som instrukteren kom fra. Hermed kan man argumentere for, at Ole lavede en

13

abduktion, der skabte forbindelse til den tidligere abduktion om ‘et
kultursammensted” fra det tidligere styregruppemede. Forestillingen om en
studietur skabte en ny forbindelse mellem organisation og forestilling.
Abduktionen optradte som en mulighed for inquiry ved potentielt at igangsette
nye forestillinger om styregruppemedlemmernes handlingsrum. Det er muligt, at
en studietur til Budapest var en enten darlig og/eller helt urealistisk idé, men det
var dog en ny idé, som kendetegnedes ved, at Ole forsegte “at stte sig i
skuespillernes sted”.

Det var dog ganske kortvarigt, at denne nye tankeidé fik lov at leve. Louise
responderede med den umiddelbart afvisende bemaerkning: “Hvad ville det have
cendret? Sa ville vi have konstateret, at de har 28 mand, der sidder...”

Hendes respons virkede som stimulus for Sofies naste respons. Hun afbrad
og sagde: “Det var ogsa det, jeg sagde. Det er vel det, de er vant til, og det er
derfor, det her sker. Og sa kom Marie og fortalte, at hun havde snakket med
kostumedesigneren, og hun sagde: Nej, sadan er det ikke i Ungarn. Sadan er det,
nar Gabor arbejder og ingen andre, for han er Gud. Sa han er vant til, at alting...
altsa, derfor er det sveert, fordi det netop handler sa meget om personlighederne”.
Kultursammenstedet blev her “reduceret” til et personsammensted, hvilket ikke
fordrede til udvikling af idéen om en studietur.

Vi ser altsa i denne del af samtalen, hvordan de narrative scenarier skabte et

brud, der dbnede op for en abduktion. Abduktionen blev dog aldrig fulgt op af

yderligere scenarier eller idégenerering.

Tilbage til fokus pa nedskrivning af aftaler
Christian ville gerne videre, han sagde: "Sa kom vi frem til noget”?
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Ole sagde sa: “Jeg vil da godt dig lidt ret i, at jo mere vi sorger for at fa
lige preecis det, som vi sidder og snakker om nu, ned i et dokument, desto mindre
risikerer vi, at folk mudrer rundt og laver deres egne fortolkninger af, at vi ikke vil
give en scenemand. Sa er jeg store stygge ulv, fordi jeg ikke vil afscette folk til
det”.

Ole stottede Christians forslag, nu med argument om, at medarbejderne
dermed ikke kunne beskylde ham for ikke at ville tilfore forestillingen scenefolk.

Sofie tilfejede: “Hvis I vil det her [mere nedskrivning af aftaler], sa vil jeg
elske det. Sa jeg synes bare, at I skal gore det”.

Louise fortalte, at hun havde skrevet i evalueringsrapporten, at
afdelingslederen skulle veere bedre til at inddrage teaterchefen, nir ressourcerne
ikke rakte til instrukteren og scenografens ensker. Evt. med skriftlig kontrakt. Jeg
bemarkede, at det var den samme konklusion, der blev endt op med i forrige

styregruppemede, hvor inddragelse af teaterchefen var hovedtemaet.

Et efterspil
Sofie sagde nu pludselig: ”"Men man kan sige, at vi ikke helt svarer pa, hvad

skuespillerne siger her, fordi det handler om noget andet. Vi taler meget teknisk
lige nu”.

Jeg overvejede, hvad det ’det andet” var, som Sofie sagde, skuespillernes
problemstilling handlede om. Sofie italesatte her, at gruppen havde talt uden om
problemstillingen, og hun lavede hermed en metarefleksion over samtalens
indhold.

Louise tilfejede, at “ndr skuespillerne sagde hdandtere andre
arbejdsmetoder, sa mente de egentlig tillegge flere ressourcer”.

Anton gav Louise ret og sagde, at skuespillerne mente, at nir der kom en

stor kunstner som Gébor, sa skulle der bruges flere penge pa det.
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Jeg var ikke helt hurtig nok til at stille spergsmal direkte til Sofies
kommentar om, at det handler om noget andet. Men hendes refleksion gav rum til,
at jeg oplevede, det var passende med et sporgsmal. Jeg stillede et andet
sporgsmal, jeg havde floreret med siden det forrige styregruppemede. Det
forekom mig, at ogsa teatrets dramaturger havde foretaget den indledende dialog
med de ungarske kunstnere, og jeg var nysgerrig pa, hvordan kommunikationen
mellem de mere kunstnerisk ansvarlige medarbejdere pa teatret og styregruppen
havde forlebet i forhold til forberedelse af netop denne proces. Jeg sagde: “Hvad
var dramaturgernes rolle i det her er i forhold til at fodre jer med information om,
hvad der gavnede den kunstneriske proces”?

Styregruppemedlemmerne sa lidt forundrede ud og virker overraskede over
mit spergsmal. Det gik op for mig, at spergsmalet egentlig var lidt ude af kontekst.
Ole grinte lidt og sagde: "Det ma jeg sgu sige, det er aldrig faldet mig ind at
sporge en dramaturg, om det er rimeligt, det de forlanger”. Louise og Christian
sagde at de HAVDE spurgt dramaturgerne. Christian fortalte, at han havde spurgt
en dramaturg, om det gav mening at tilfore forestillingen video, og at hun havde
sagt, at det var fuldsteendig edelaeggende at have video pa.

Sofie forsegte at give mig et mere overordnet svar.

Hun sagde: “Det er klart, at nar vi planlegger seesonen, sa sidder de
[dramaturgerne] jo med. Det vil sige, at i forhold til tid og ressourcer, er de jo ind
over i haj grad. I forhold til at sige: Vi laver et 8 ugers proveforlob med Gabor.
Det har de snakket med ham om. Og det er jo sa ogsa det, han har accepteret. Nar
han sa kommer efterfolgende og siger, at han plejer at bruge tre mdaneder pa en
forestilling... Det er ikke sikkert, at han nogensinde har ncevnt det ved nogen
havelage, men det kan godt veere. Men de har jo ligesom givet ham konditionerne
og sagt, at han skulle gore det. Sa skal han jo ogsa veere professionel nok til at

komme og lave den produktion pa 8 uger, ellers skulle han have meldt fra fra
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starten af. Han har lavet teater i 50 dr... altsa, man bliver ogsa sadan lidt
smagnaven”.

Sofie fortalte altsd, at dramaturgerne var inde over i forhold til
planlegningen af tid og ressourcer. P4 den made bererte hun vesentlige
omstendigheder omkring skuespillernes problemstilling, fordi det var
planleegningen, de anfagtede og enskede forbedring af. Men hun stillede ikke
spargsmaélstegn ved teatrets afstemning med ungarerne. Hun sagde, at han skulle
veere professionel nok til at lave forestillingen pa 8 uger, og ellers skulle han have
meldt fra. Ansvaret blev (igen) placeret pa instrukteren. P4 den méade undlod hun
eventuel abduktion, i forhold til hvordan teatret mon kunne have opnaet en bedre
afstemning for ecksempel i1 samarbejdet mellem teaterchef, dramaturgiat,
styregruppe, og de ungarske kunstnere i opstartsfasen.

Christian var tilsyneladende optaget af min interesse for dramaturgerne, idet
han sagde: “Men Ida har jo en pointe i forhold til det med dramaturgerne”.

Sofie svarede: “Men det er bare for sent”.

Her indikerede Sofie, at der var et eller andet i relation til dramaturgerne,
der var géet skavt i processen, siden hun navnte at det var for sent.

Christian svarede igen: “Ja, men man kan sige, at der er en pointe i, at vi
sidder som styregruppe... nu tenker jeg i det hele taget... og at vi har nogle
dramaturger. Det kunne godt veere, at vi skulle have en eller anden form for
samarbejde med de her dramaturger pa de her produktioner, for vi taler kroner og
are. Det er det, vi sidder og gor. I har lidt kunstnerisk, jeg har lidt kunstnerisk, og
du har lidt kunstnerisk og Ole, men stadigveek har vi nogle dramaturger ansat,
som et eller andet sted har noget ansvar for de her produktioner ogsa kunstnerisk
set. Og dem har vi slet ikke teenkt ind pa noget tidspunkt i historien”.

Sofie svarede, at producenterne havde tenkt dem ind i historien, at de havde

ugentlige meoder med dem, og Christian svarede: “Super”!
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Anton lukkede diskussionen, idet han sagde: "I virkeligheden er meldingen
til det her, at det er teaterchefens afgorelse, hvor meget tid og plads, vi skal have.
Altsa, det er jo ikke noget, vi kan rade over. Det skulle bare have veeret
formaliseret meget mere klart. Men man kan ogsa sige, at der var lidt chefskifte i
det der”.

Anton parkerede spergsmalet om dramaturgernes ansvar i samarbejde med
styregruppen og placerede det (udelukkende) pa teaterchefen. Dermed lukkede
han ogsa for videre udforskning om emnet. Hvordan kunne styregruppens rolle
tage sig ud i forhold til at fa forestilling (projekt) og teater til at ”passe sammen”
under de indledende forberedelser — serligt i relation til kultursamarbejder?

Mit spergsmal havde tilsyneladende varet relevant, eftersom dramaturgerne
slet ikke var indgaet i styregruppens droftelse vedrerende forberedelse, pé trods af
at de, som Sofie sagde, var inde over i hoj grad.

Anton pointerede, at maengden af tid og plads var teaterchefens afgorelse.
Styregruppen var dermed muligvis gennem skuespillernes problemstilling om
forberedelse indirekte blevet bedt om at preve at lose eller konkludere pa noget,
der umiddelbart 1& uden for deres handleomrdde. Det kan muligvis forklare
hvorfor de i stedet tog fat et sted, hvor de havde mulighed for at handle, nemlig
omkring nedskrivning af aftaler.

Problemet var, at det 1a lidt udenfor eller i periferien af den egentlige

problemstilling fremsat af skuespillerne.

Metodisk refleksion — mit sporgsmal som dbne/lukke proces
Styregruppen gik videre til naste punkt pa dagsordenen: Akustikken pa

Scala var darlig. Endelig et problem der var en konkret losning pa. Der havde
varet en akustiker pa teatret, som foretog malinger. Mens samtalen fortsatte om

akustikeren, overvejede jeg placeringen af mit spergsmal om dramaturgerne i
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dialogen. Spergsmélet var relevant i relation til spergsmilet om teatrets
forberedelse af, hvordan man kunne modtage nye kunstnere.

Spergsmalet faldt dog udenfor den specifikke dialog, der til stadighed var
under udvikling pa medet. Jeg kunne have valgt at sperge ind til den konkrete
dialog, der fandt sted. For eksempel kunne jeg, efterfulgt af Sofies kommentar: Vi
svarer ikke helt pa, hvad skuespillerne siger her, fordi det handler om noget andet,
have stillet et opklarende spergsmal til Sofie omkring, hvad hun egentlig
forestillede sig, at det sa handlede om. Et sddant spergsmal kunne antageligvis
have genereret et uddybende svar og potentiel abduktion i forhold til den konkrete
adresserede problemstilling fra skuespillerne.

Pointen med at stille det helt kontekstnaere spergsmal til “her og nu”
situationen pa medet ville vare, at jeg ikke ville kunne stille spergsmaélet senere
hen og tilnermelsesvis fd& de samme svar. Kun i den konkrete situation, hvor
flowet i samtalen havde bevaget sig derhen, hvor det var pa det specifikke
tidspunkt, ville spergsmalet give mening for gruppen. Det gjorde dog ikke mit
sporgsmal til dramaturgerne mindre relevant, men er blot en refleksion over, at jeg
maske med fordel kunne have placeret det lidt senere.

Mit spergsmaél og bidrag til dialogen var dermed ligeledes en &bne-lukke
proces. Det abnede for refleksion af samarbejdet og forholdet til en anden (og
vigtig) medarbejdergruppe pa teatret, men det lukkede for yderligere udforskning
af, hvad skuespillerne “egentlig” mente. Det havde varet min hensigt at abne op
for refleksion over, hvordan og med hvem forberedelserne til Gabors besog havde
foregéet. Det kom der kun til dels gennem mit spergsmél om dramaturgerne. Pa
den made kan man sige: Jeg fik ikke helt det svar (eller de spergsmal), jeg sogte.
Styregruppemedlemmernes svar pa spergsmalet var vasentlige, fordi de pin-
pointede en uklarhed i forhold til overvejelserne om forberedelsen af modtagelsen

af kunstnerne pa teatret i balancen mellem kunst og ekonomi.
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Diskussion af (fraveer af) laering under mgdet
Efter at have hert samtalen pa band et ar efter den foregik, sagde en af

styregruppemedlemmerne spontant:

“Det er jo en meget sjov diskussion, for et eller andet sted var vi jo rorende
enige alle sammen, og jeg ved ikke, jeg tror altid, den der diskussion vil veere
styret af folks humor. Det, som ligesom far os op pa barrikaderne, det var jo den
kommentar om, at vi skulle veere bedre kicedt pa”, og det stoder virkelig vores
manchetter, kan man hore, for vi var jo virkelig godt kicedt pa og synes, at vi
gjorde, hvad vi kunne. Og det jeg synes, jeg kan hore den diskussion handler om,
og det vi i feellesskab forsoger, det er at afvise den her kritik fuldstendig. Og
det...jeg kan ikke huske, om der overhovedet kom noget ud af det.”

Hvis styregruppemedlemmets udtalelse om, at diskussionen handlede om at
afvise en kritik, var en oplevelse, der vakkede genklang hos flere af
styregruppemedlemmerne, kunne det vere en mulig forklaring pa, hvorfor
leeringsprocessen i forhold til den fremsagte problemstilling ikke satte umiddelbart
i gang og heller ikke blev forsterket, da den viste sig i form af en kortvarig
abduktion pa medet (idéen om en studietur til Budapest).

At modtage en kritik og svare pa denne er noget ganske andet, end at sta
med et problem som man derfor pa kreativ og nysgerrig vis forseger at finde nye
lgsninger til.

Hvis jeg skal pege pa et problem” i forhold til kommunikationen pé det
foregaende evalueringsmode med skuespillerne og den efterfelgende diskussion i
styregruppen, s& kunne det vare, at skuespillernes disharmoniske “folte” situation
af, at “afdelingerne ikke var forberedt” ikke 1 tilstreekkelig grad blev ekspliciteret,
uddybet og konkretiseret gennem narrative scenarier af, hvordan de havde oplevet

den “manglende pakladning”. Disse narrative scenarier kunne antageligvis have
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skabt abduktion i form af nye forestillinger om, hvad der teatret mon kunne have
gjort for at forberede sig og dermed skabt en mere succesfuld proces (og
forestilling).

Flere af skuespillerne udtrykte enighed om, at problemstillingen var den
vigtigste, der blev prasenteret pa evalueringsmodet. Alligevel ndede den vigtigste
problemstilling blot til presentationen og blev ikke diskuteret yderligere.
Magadetiden var gaet, da alle problemstillingerne var blevet fremlagt.

Det betad, at den problemstilling, der blev bragt med ind i styregruppen, var
abstrakt, kompleks og vidtfavnende og til en vis grad 14 ud over styregruppens
handlingsrum eller snarere involverede andre vasentlige akterer pa teatret sésom
dramaturger og teaterchef. Det gjorde det sandsynligvis vanskeligt og mere
uoverskueligt at igangsatte en leringsproces.

At problemstillingen samtidig (for dele af styregruppen) blev opfattet som
en kritik af deres afdelinger, de ikke helt forstod, gjorde det ikke nemmere at
”saette sig 1 skuespillernes sted” og igangsatte lering. Inquiry satter i gang, nar
vane er blevet afbrudt, og man erkender at “man ikke kan fortsette pd samme
made”. Hvis man ikke forstar en kritik, vil man sandsynligvis ikke opleve at “man
ikke kan fortsatte sddan”.

Ydermere havde  skuespillernes  problemstilling  ligheder  med
forestillingslederens fremsatte problemstilling, der var til diskussion pa det forrige
styregruppemede. Anton navnte, at "vi talte ogsa om det et par timer sidst”,
hvilket indikerede, at han anskuede den fremlagte problemstilling som lig med de
problemstillinger, der blev forelagt det forrige styregruppemede. I det tilfzlde, at
han oplevede, at styregruppen allerede havde dreftet problemstillingen én gang,
har det sandsynligvis ogsd varet med til at svekke motivationen til
transformation.

Det var muligvis en kombination af disse faktorer, der bevirkede at

diskussionen pa styregruppemedet kom til at “handle om noget andet”, som Sofie
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sagde, end det sandsynligvis var tiltenkt, da den blev fremsagt pa

evalueringsmedet med skuespillerne.

Fraveer af ny handling efter styregruppemgadet

Selv om styregruppen tilsyneladende mere eller mindre samlet gav udtryk
for, at mere dokumentation i forhold til medarbejderne kunne vere
hensigtsmeessigt, og at et dokument, der skitserede forestillingens vilkér pa teatrets
intranet, kunne vaere en fordel, blev det ikke pd medet ekspliciteret, hvordan dette
arbejde skulle eksekveres. Der var derfor ikke tale om, at der efter moadet var skabt
basis for en konkret afpreovning af ny praksis, der kunne pavise en leringsproces,
der havde mundet ud i nye handling (induktion). Som tidligere beskrevet er laering
en proces, der straekker sig over tid og rum pé teatret. Derfor kunne denne samtale
vaere del af en laengere proces, hvor man arbejdede pé at skitsere forestillingens
vilkér for medarbejderne. Jeg oplevede dog ikke, at temaet kom op igen i de
efterfolgende meder. I et interview med et af styregruppemedlemmerne et ars tid
efter moadet havde fundet sted, spurgte jeg, om de skrev flere aftaler ned nu end
dengang, hvortil der blev svaret: “Det er ca. det samme”. Et andet
styregruppemedlem svarede ligeledes et &r senere i et interview:

“Vi har igen nogle lister, - jeg leegger nogle lister ind, Sofie leegger nogle
lister og sa lige pludselig mudrer det, da der lige pludselig sniger sig alt for
mange lister ind. Sa er det jo ligegyldigt, for sa er det jo blevet noget rod igen”.

En tredje sagde: "nej, men det er sadan en catch-twenty-two, for flere i
styregruppen skriver ikke, sa det vil sige, hvis der ikke er nogen, der gor det for
dem, sa bliver det ikke gjort”.

En fjerde sagde: “Jeg tror, vi er blevet bedre til at arbejde sammen i den
gruppe, sa vores behov for at fa skrevet alt ned er ikke sa nodvendigt”.

Den sidste kommentar indikerede, at den nedskrivning, der som

udgangspunkt skulle veere for medarbejderens sikkerhed, kunne erstattes med en
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sikkerhed i styregruppen. Endelig fortalte et styregruppemedlem: “Vi er stadig
ikke super skarpe i at fa lavet et skriv, der siger: Det her er
Jforestillingsbetingelserne. Det kunne jeg godt dromme om, at nar man klikker ind
pa en forestilling, sa kan man se, at det her er forestillingsbetingelserne. For sa
ved vi, hvad vi diskuterer ud fra, for vi oplever sa mange gange, at folk finder pa
ting og prover at placere det under, at dette "dette var aftalt”.

Der har altsa ikke varet nogen merkbar andringer af praksis som folge af
medet, hvilket peger pa, at konklusionen om skriftlige aftaler ikke var blevet fulgt
op af en egentlig afprevning, som i sa fald evt. kunne veare en indikation af laring

pa medet.

Leering og temporalitet i de eksemplificerede mader

Maoderne viser, at leringsprocesserne udviklede sig forskelligt pa den tid,
hvor man arbejdede med at skabe forestillingen inden premieren og pa den tid,
hvor man efter premieren efterfolgende lobende droftede den.

Det er kendetegnende for alle medeuddrag, at samtalehandlingerne
bevaegede sig mellem hvordan tingene burde have veret, hvordan det opfattedes,
hvad der var foregéet, samt forestillinger om hvad der mon kunne have veret
arsager eller konsekvenser af givne situationer eller adfaerd.

Det er ligeledes kendetegnende for mederne, at abduktion (nyt og variation
i erfaringen) opstod kortvarigt og kun til en vis grad blev forsterket af yderligere
udforskning af det nye.

Det forste mede (historien om den tidlige kostumeafleveringen) fandt sted
inden forestillingen havde haft premiere, og det er bemerkelsesvardigt, at det er
den samtale, hvor leeringen kunne demonstreres klarest. Louise havde brug for at
leere her og nu, hun stod i en situation, der ikke kunne fortsatte som hidtil, og sa

leerte hun gennem afprevning i praksis.
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Det andet styregruppemede fandt sted kort tid efter premieren pa
forestillingen. Her var leering pa medet fremtraedende i form af narrative scenarier
og deduktion (beslutningen om mere inddragelse af teaterchefen, nar de eksterne
kunstneres onsker ikke kunne honoreres). Droftelsen kunne dog ikke lose et
konkret problem, men virkede lerende i form af nysgerrigheden overfor en
problemstilling. Hvordan forholdt man sig som (mellem)leder i sadanne
komplekse situationer med Kirseberhaven som eksempel? Samtalen ledte til en
dreftelse af styregruppemedlemmernes rolle og funktion som ledere pa teatret
serligt i relation til eksterne kunstnere og teaterchefen.

Der er indikationer pa, at samtalen fik praktiske effekter for mindst en eller
to af styregruppemedlemmerne, eftersom de et ars tid senere gav udtryk for, at det
var en vigtig “lering”, de havde taget med sig. Den ene havde andret adferd i
relation til inddragelse i forbindelse med den naste store forestilling pa teatret La
Cage aux Folles.

Sidelobende var madet praeget af et udtryk for eget behov for ”styring”, der
kan sté i kontrast til de eksterne kunstneres behov for fleksibilitet. Dette peger pa,
at der i evalueringen var behov for en form for genopretning af organisationen
efter “kaos”. Styregruppemedlemmerne var ikke udelukkende drevet af
engagement 1 inquiry, de var ogsd drevet af hensynet et organisationens
overlevelse pa langere sigt. Faren ved denne styring er indskrenkning af
fleksibilitet i forbindelse med fremtidige forestillinger.

Det tredje styregruppemedemede (skuespillernes problemstilling) fandt sted
halvanden maéned efter forestillingens premiere, og her var der kun antaster til
abduktion, der hurtigt dede ud igen. Det losningsforslag, styregruppen endte ud
med, var identisk med et af de lesningsforslag, der blev udarbejdet pa et
foregdende mode.

Den fremsatte problemstilling var ikke situeret i en konkret haendelse, men

var mere abstrakt og vidtfavnende. Samtidig kravede den ikke handling her og nu.
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Der var derfor ikke de optimale betingelser for leering, og medet viste, at der blev
grebet fat i en afledt problemstilling om dokumentation. Det var den afledte
problemstilling, der kom til at skabe samtalens retning og mening, og denne
skabte ikke yderligere effekt i form af konkrete handlingsaendringer, der kunne
beskrives i1 praksis. Medet kunne derfor heller ikke defineres som laering. Den
abduktion, der kunne have givet anledning til leering, forslaget om en studietur til
Budapest kom tidsmaessigt sent i diskussionen, hvilket sandsynligvis sveekkede
incitamentet til leering.

Historien om Kirsebarhaven peger pé, at lering pa meder svakkes, jo
leengere tid der gar, fra man befinder sig i den aktuelle situation, der er pa
dagsordenen. Det bliver i den projektbaserede organisation vanskeligere at satte
sig 1 de eksterne kunstneres sted, jo lengere tid de har veret har vek fra
organisationen. Derudover ser det ud til, at betingelserne for leering svaekkes, nar
problemstillinger, der ligner hinanden, skal diskuteres flere gange i samme fora.

Sidst men ikke mindst ser det ud til, at betingelserne for lering sveekkes,
nar samtalen tager udgangspunkt i en abstrakt og vidtfavnende problemstilling i
kontrast til konkrete situerede handelser eller problemer, der derefter undervejs

kan give anledning til mere overordnede eller generelle betragtninger.
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Kapitel 6: Historier om La Cage aux Folles

Analysen af La Cage aux Folles
Denne analyse fungerer som en perspektivering af analysen af

Kirsebarhaven. De problemstillinger, der opstod i Kirsebarhaven i
spendingsfeltet organisation og projekt (forestilling), perspektiveres her i
analysen af i den nye situation La Cage aux Folles (for fremtiden betegnet som La
Cage).

Der er meonstre i forhold til, hvordan laring opstar og udvikles pa mederne,
som tegner sig pd begge forestillinger. Men de tegner sig lidt forskelligt pa
forestillingerne. La Cage afstedkom derfor eksempler pa meoderne, der bidrager til
at nuancere, hvordan laringen forleb pa teatret.

Det var kendetegnende pé Kirsebzrhaven, at flere tiltag, der appellerede til
”mere styring” for eksempel i form af strammere overholdelse af gangse regler,
rettede sig mod at beskytte medarbejderne, sandsynligvis med den omkostning at
det begraensede de cksterne kunstneres udfoldelsesmuligheder pa teatret.
Situationen La Cage viser et eksempel pa det modsatte. Eksemplet peger pa, at en
bevagelse mod mere styring i relation til de eksterne kunstnere netop rettede sig
mod at sikre, at de eksterne kunstnere fik det fulde kunstneriske potentiale ud af
den tid og de ressourcer, de havde til rddighed. Det viser, at ”styring” bade kan
have en begrensende og dbnende funktion og virkning i relation til de eksterne
kunstnere. “Mere styring” skaber ikke nedvendigvis mindre kunstnerisk
bevagelsesfrihed, det kan ogsé virke omvendt. Analysen af La Cage er dermed
med til at anskueliggerende kompleksiteten ved vurderinger omkring “ja” eller
”nej” i samarbejdet med de eksterne kunstnere. Der demonstreres dermed ogsa,
hvordan styregruppemedlemmernes kunstneriske ansvar og
beslutningskompetence bliver tydeliggjort og sat pa spidsen i situationer med hgj

grad af divergens.
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Derudover fungerer analysen som en perspektivering af Kirsebarhaven
gennem en anden iagttagelse, der ikke pad samme made gor sig gaeldende under
mederne pa Kirsebaerhaven. Analysen viser eksempler pa, hvordan
mededeltagerne  “s@tter sig 1 hinandens sted” og derigennem satter
spergsmalstegn ved hinandens handlinger og igangsatter en lerende dialog uden
nedvendigvis samtidig at “satte sig i andre personers sted”, der ikke er til stede
ved medet.

Endelig eksemplificerer jeg med denne analyse, hvordan der pad mange
evalueringsmeder pa teatret serligt dem med mange deltagere ikke syntes at have
plads til udvikling af lering gennem inquiry, hvorimod styregruppemederne i
hgjere grad synes at skabe mulighed for udvikling af lering. Derimod syntes
evalueringsmederne at tjene andre formal sdsom at styrke samarbejde mellem
medarbejderne og mellem ledere og medarbejdere.

Jeg begynder med en kort introduktion til forestillingen og de
problemstillinger, der gjorde sig geeldende pa de eksemplificerede meder. Derefter
folger to delanalyser (historier), der udfolder, hvordan laring udviklede sig under
mederne og efterfolgende. I forhold til analysen af leringsprocesserne har jeg
kunnet folge nogle af de nye handlinger (induktion) forsaget af inquiry i relation

til den efterfolgende store musical pa teatret Les Misérables.

La Cage aux Folles — Handveerkeren, der blev tvunget til at veere
kunstner, og kunstnerne, der ikke kunne deres handveerk

La Cage var en musical, der havde premiere pd AT’s store scene et par
maneder senere end Kirsebarhaven. Der var ifelge anmelderen Lise Majgaard
Mortensen tale om en Gay-Pride forestilling, hvor AT for en tid skulle omdannes
til en drag-klub udstyret med plirrende pallietter, fjer, parykker, flotte farver og
glamour (Mortensen 2013). Ogsd til denne forestilling havde teatret satset

internationalt og ansat det kunstneriske hold fra udlandet. Séledes kom
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instrukteren Matt Ryan, scenografen Bob Bailey og koreografen Nichola Treherne
fra England. Ingen af dem havde tidligere arbejdet pa AT.

Det skulle vise sig, at den made de eksterne kunstnere arbejdede med
forestillingen, pd mange parametre var forskellig fra den made teatret arbejdede.
Serligt 1 relation til de tekniske afdelinger var der divergens i den made de
engelske kunstnere greb proveforlgbet an pa, og den made ATs teknik var vant til
at arbejde sig frem mod en forestilling.

I den evalueringsrapport, som styregruppen udarbejdede efterfolgende, stod
der overordnet om forestillingen: Et forlob preeget af et steerkt engelsk team med
klare forventninger til arbejdsform, som ikke altid passede til ATs "best practice".
Et meget tilfredst skuespillerhold kombineret med et noget frustreret teknisk
personale. Vi kan lcere at veere endnu klarere i spyttet med hensyn til samarbejde
om arbejdsform. Tale mere med holdet og komme frem med vores bekymringer,
inden vi gar i gang.

En vasentlig marker for den divergens, der var tale om, var altsé, at selve
arbejdsformen var forskellig. I det folgende skitserer jeg kort, hvordan den
engelske arbejdsform adskilte sig fra ATs pa forskellige parametre. Det er dog
vigtigt ogsé at tilfeje, at der udover de forskellige arbejdsformer, var en udbredt
opfattelse blandt medarbejderne i de tekniske afdelinger af, at de engelske
kunstnere var langsomme til at beslutte sig og koordinere arbejdet indbyrdes.
Dette var kombineret af en oplevelse af, at de eksterne kunstnere havde gabt over
for meget”, at deres ensker ikke helt stod méal med deres kapacitet til at fuldfere
dem. Dette var (méske) med til at forsinke processen med at fa forestillingen op at
std, kombineret med at de forskellige arbejdsformer sandsynligvis ogsd havde
veret arsag til, at tingene tog lengere tid.

Det gjorde det muligvis ogsa vanskeligere at sette sig ind i meningen med

”deres made”, at mange samtidig oplevede, at de engelske kunstnere ikke helt var i
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stand til at lede processen. Denne oplevelse blev udtrykt bade i forbindelse med

sceneteknikken, lys og lyd og i forbindelse med udarbejdelse af kostumerne.

Arbejdet med scenetekniske prover
En af de store konkrete forskelle pd arbejdsform var, at de engelske

kunstnere foretrak at afholde mange tekniske prever uden skuespillere for at fa
teknikken til at fungere, inden skuepillerne kom pé.

En medarbejder fortalte mig at: “Englenderne, de vil gerne prove skiftene,
indtil de sidder. De prover det samme skift igen og igen, indtil det sidder. Vi
arbejder ikke pa den made, vi prover, og sa skal det lige have tid til at scette sig,
0g sa neeste gang, nar vi tager den dagen efter, sa sidder den i skabet. Nar vi skal
arbejde pa deres made, sa bliver vi treette, det er som at begynde i 1. klasse, eller
som at begynde pa et nyt job. Sa tager tingene bare lengere tid, og man bliver
mere treet”.

Medarbejderen tilfejede, at hendes indtryk var, at halvdelen af huset gerne
ville holde fast i den méde, de var vant til at arbejde, mens den anden halvdel
gerne ville forsege med noget nyt.

Denne méde at arbejde pa kombineret med oplevelsen af ustruktureret
koordinering af arbejdet fra de engelske kunstneres side havde ifolge flere af
teatrets medarbejdere den konsekvens, at man ikke ndede nogle deciderede
gennemspilninger af forestillingen inden forpremieren. En konsekvens som flere
af seerligt teknikerne fandt utilfredsstillende. Flere fra sceneteknikken oplevede, at
forestillingen var uferdig pd premieren for deres vedkommende, og nogen
navnte, at de forst kunne spille den uden fejl i teknikken, efter forestillingen
havde spillet i en uges tid.

Undervejs i processen fortalte forestillingslederen, at hun forsegte at lose de
gensidige frustrationer ved at lade parterne (de engelske kunstnere og teknikerne)

medes pa scenen for at tale sammen. Og da de s& havde talt sammen i lang tid,
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hvor de hver iser forsegte at forteelle hinanden, hvad de plejede at gore, sa matte
de sige: Det er fint, men hvad ger vi nu? Forestillingslederen tilfojede: "Jeg synes
aldrig rigtig, der kom en losning, vi fandt aldrig rigtig ud af HVORDAN arbejder
vi sammen, vi fik det bare til at fungere, men vi blev aldrig gode til at arbejde
sammen. Begge losninger kreever jo, at man gir’ sig lidt. Fordi hvis vi skal arbejde
sammen, sa er begge nadt til at gi’ sig lidt”.

Forestillingslederen gav udtryk for, at man endte med at acceptere “deres”
made at gore det pa bare for at fa forestillingen pé plads, alt imens man fortsat
ikke kunne se meningen med “deres” made. Det indikerer, at der fra begge sider
har varet en modstand over for at “satte sig i den andens sted” undervejs i
processen, hvilket er vigtigt for abduktion (nyt og variation i erfaringen) og

leering.

Arbejdet med skuespillerne
Forskellighederne viste sig ogsd i den made, der blev arbejdet med

skuespillerne. En suffler fortalte mig felgende om den engelske kunstneres méde

at afholde prever pa:

“Det er mere effektivt, men ogsa langt mere stift. Og det kan godt virke lidt
mekanisk pa os danskere. De ville have alle rekvisitter fra starten af, fordi de
havde en fast idé om, at hvis en skuespiller viftede med en bestemt ting pa et
bestemt tidspunkt, sa var det sjovt. Det ville man aldrig gore i Danmark. Der ville
man typisk prove sig frem og se, hvad der virker. De (engelske kunstnere) var
simpelt hen sa sode og keerlige og inspirerende. Det er jo ogsa inspirerende at se,
hvordan folk arbejder anderledes. De var ogsa enormt kreevende, fordi de ville
have det hele fra start, og fordi de havde sadan nogle faste idéer om, hvordan det
skulle veere. De danske skuespillere var ikke vandt til den made at arbejde pa. 1

den scene med tallerkenerne — det var jo kun skuespillere, der lavede den scene.
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Der havde Matt en helt klar idé om, at den scene kunne han lave pa 45 min. fordi
han vidste lige, hvad han ville have, sa skuespillerne skulle bare “gore det”. Men
der tog han fejl, for sadan arbejder danske skuespillere ikke, de skal prove sig

frem og prove nye mader, og det tog en halv dag at ave den scene”.

At de danske skuespillere efter sufflorens forklaring arbejdede mere
udforskende og segende end de engelske i det praktiske provearbejde kan have
vaeret med til at forsinke fremdriften pa forestillingen. Arbejdsmaden lod dog ikke
til at have generet skuespillerne. De gav omvendt udtryk for gleede og begejstring

for instruktionen.

Arbejdet med kostumer
Der syntes ikke at veere vaesentlige forskelle i arbejdsform i forbindelse med

udarbejdelse af kostumerne. Men det viste sig, at de engelske kunstnere var meget
leenge om at beslutte sig og blive enige om dekoration og kostumer, hvilket skabte
problemer for kostumeafdelingen. For det forste blev der brugt uforbeholdne
mange ressourcer pa projektet, og for det andet havde afdelingen vanskeligt ved at
feerdiggore kostumerne til tiden. For det tredje fik kostumerne ikke den kvalitet og
det udtryk, som man i afdelingen kunne have ensket.

At proverne skred langsomt frem var ogsa med til at forsinke udarbejdelsen
af kostumerne.

De langsomme beslutninger og de tilsyneladende traeege prover fik ifelge
flere medarbejdere i kostumeafdelingen konsekvenser for forestillingens visuelle
udtryk. For eksempel endte hovedkarakteren delvist med at have sit eget tej pa,

fordi der i sidste ende ikke var tid til at sy et kostume til ham.
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Historien om handveerkeren, der blev tvunget til at blive kunstner

Introduktion til madet og analysen

Denne historie tager udgangspunkt i et styregruppemede, hvor forlebet
omkring udarbejdelsen af kostumerne til La Cage blev droftet. Madet fandt sted
ca. en méned efter premieren pd forestillingen. P4 medet blev situationer
endevendt, der blandt andet rejste spergsmal til, hvem der havde retten til de
kunstneriske valg i samarbejdet mellem kunstnerne, praktikerne og teaterledelsen.

I denne analyse viser jeg, hvordan momenter af lering opstod pa medet i
form af abduktion (nyt og variation i erfaringen) og deduktion (reesonnementer,
der leder til en beslutning pa baggrund af abduktion). Jeg demonstrerer ogsa
hvordan leeringsprocessen senere hen fortsatte og forgrenede sig i nye handlinger
(induktion) pa teatret i tid og rum. Abduktion og deduktion indtref i kraft af
kollegernes engagement i at “’satte sig i hinandens sted” og derigennem sztte

sporgsmélstegn ved hinandens handlemader under forlabet.

Madet er et eksempel pé, hvordan leringsprocessen ledte til ”mere styring”.
Under Kirsebarhaven sé vi, hvordan en bevagelse mod “mere styring” kunne
skabe risiko for at kunstnernes mulighed for udfoldelse blev indskraenket pa
teatret. Dette er et eksempel pa det modsatte, nemlig at “styring” fra teatrets side
ogsé kunne virke som en hj&lp til kunstnerne til at f4 det fulde udbytte af teatrets
ressourcer.

Maodet viser, at afdelingslederen Louise undervejs i udarbejdelsen af
forestillingen havde stdet i adskillige uklare situationer i samarbejdet med de
engelske kunstnere, hvor hun i sin funktion som kostumechef undervejs havde
overvejet scenarier og handlet efter bedste evne i situationen. Og hendes
handlinger havde haft konsekvenser for forestillingen. Hun havde altsa

gennemlevet en laeringsproces, der havde indbefattet handling og konsekvens i
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relation til sit samarbejde med de engelske kunstnere vedrerende beslutningerne
om kostumerne til forestillingen. Pa styregruppemedet befandt vi os i den sidste
rest af leringsprocessen vedrarende situationen La Cage, hvor konsekvenserne af
Louises handlinger, som folge af den uklare situation skulle vurderes. Der opstod
(ny) inquiry i denne proces i form af abduktion og deduktion, der var
transformation for Louises vedkommende, og det skulle vise sig, at
styregruppemedet havde betydning for Louises handlen i forbindelse med

fremtidige forestillinger.

Abduktion og deduktion som proces under styregruppemgdet

Problemet abnes op
Jeg sad sammen med Sofie (producent), Anton (producent) og Louise

(afdelingsleder) i et nyt medelokale lige uden for marketing afdelingen pa teatret.
Der var glasvaegge hele vejen rundt, s vi pa den ene side kunne kigge ind i
marketing og p& den anden side ud pa gaden. Det var forar, den 22. maj 2013. De
tre styregruppemedlemmer pabegyndte nu evalueringen af La Cage. Anton
fortalte, at skuespillerne oplevede megen stress i forbindelse med afprevning og
@ndringer af deres kostumer. Louise forklarede, at det kom sig af, at instrukteren
lavede sa& mange @ndringer undervejs. Hun fortalte, at skuespillerne den ene dag
skulle vere tjenere og den naste dag restaurantgaester, og at hovedpersonens
garderobe blev sat sammen i et virvar nede pa Juels Plads.

Louise sagde ogsa: “Det var frustrerende for alle parter. Jeg ved ikke, hvad
man skal give af feedback. Mere tid til kostumeprover? Nej — Annoncer det et ar i
Jforvejen forste gang, man overhovedet ser instruktoren? - Ja, det gjorde jeg. Jeg
havde regnet pa, hvor lang tid man skulle have folk til prover. Jeg havde sagt,
man skulle bruge 66 timer til kostumeprover, de sagde: Ja ja, der var ingen

problemer. Altsa jeg ved det ikke”.
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Louise led rolig, men lidt opgivende, mens hun talte. Hun gav udtryk for, at
hun havde forberedt sig sd godt hun kunne, men at det tilsyneladende ikke havde
haft nogen effekt i forhold til at skabe en optimal situation for skuespillerne.
Anton spurgte, om Louise havde gjort noget for at lose det, da hun havde opdaget,
at der var et problem.

Louise svarede: "Jeg fandt ud af det den forste uge, de forste par dage
faktisk, at det ikke var kostumeprover, det var window-shopping, som man kalder
det”. Hun fortalte i en lang talestrom om, hvordan instrukter og scenograf tog
billeder af en masse kostumer, som hun troede, der var taget beslutning om, og sé
vendte de tilbage til hende med svaret: ”maybe”. Louise tilfejede: “Problemet var,
at de ikke kom med noget. Det eneste, de kom med, som der var faste tegninger pa,
det var de lyserade kjoler, dem de provede den forste dag og lavede alt om —
ALT”. Louise satte tryk “alt”, hun var lidt mere gearet op og ergerlig i stemmen.
Hun fortsatte: "Der rag tre uger ekstra pa dem pa seks medarbejdere”.

Vi ser her, hvordan Louise gennem narrative scenarier forklarede problemet
om de engelske kunstneres ubeslutsomhed, og hvordan hendes forklaringer blev

uddybet i kraft af, at Anton spurgte ind til situationen.

At seette sig i hinandens sted som igangseetter af lsering
Sofie bed sig ind i samtalen og sagde: "Bob [scenografen] sagde det fra

starten af, han sagde: Jeg ville onske, jeg kunne levere det her, men jeg kommer
ikke til at gore det, for Matt [instruktoren] kommer ikke til at beslutte sig for
dagen for premieren. Jeg synes fandeme, det er problematisk, at de kan fa lov til
at bestemme sa meget, at man ikke pd et eller andet tidspunkt kan sige: Det kan du
simpelt hen ikke fa lov til at rode rundt med mere”.

Sofie satte spergsmalstegn ved de engelske kunstneres “ret” til at vente med
at beslutte sig. Hun rejste et kritisk spergsmél vedrerende Louises krav til de

engelske kunstnere om at beslutte sig.
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Louise forsvarede sin evne til at stille krav og sagde: “Det gjorde jeg jo
ogsa’.

Sofie nikkede bekraftende, og Louise fortalte, hvordan Matt og Bob bad
om at fa lavet nogle palliet-kjoler om, som der var syet i Indien med 600 perler,
der lob igennem den samme trad. Hun sagde: "Der sagde jeg: Det bliver jeg nodt
til at sige forelobigt nej til, og det hang jo til det sidste”.

Sofie sagde nu: “"Men jeg teenker om, nar vi har den der fornemmelse, og den har
du jo haft..”

Louise bekreeftede med et ja. Sofie fortsatte: “Skal vi sa, skal han sa en tur
ind pa chefens kontor og have at vide: Prov og hor: Du har bestilt 17 af de her
kjoler. De ser sadan her ud. Vi cendrer ikke pa dem, for vi skal bruge tid pa det
andet ogsa. Hvis vi har TID tilbage, SA kan vi wendre dine kjoler”.

Sofies stemmeleje steg. At hun henviste til den fornemmelse Louise havde
haft indikerede, at hun gjorde et forseg pa at stte sig i Louises sted. Ved at
anerkende Louises egen fornemmelse for situationen, kunne Sofie ogsa udfordre
Louise vedrerende hendes handlinger i den. Sofie forslog en konkret handling, der
kunne have skabt en hurtigere beslutningsproces omkring kostumerne, nemlig en
tur ind pa chefens kontor.

Sofies forseg pa at satte sig i Louises sted og derigennem udfordre hende,
virkede positivt pa igangsatning af laeringsprocessen.

Louise svarede tevende: "Ja, det er sveert. Jeg sagde jo, da de ville have
lavet kjolerne om: Sa ma I vide, at det gar fra andre ting. Det gik jo for eksempel
fra de kostumer til Niels [hovedpersonen]. Det ville jo have veeret sa fantastisk,
hvis vi havde haft tre uger til at sy en jakke. I stedet for matte han tage til takke
med alt muligt, der blev kastet pa ham, og bukser der sad darligt og bruge hans
egne smoking bukser”.

Louises tilkendegav her sin tvivl om situationen, hun virkede

desillusioneret, situationen omkring de manglende beslutninger fra Matt og Bobs
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side havde varet mere end almindelig problematisk. Hun var frustreret over det
visuelle resultat, som en konsekvens af de manglende beslutninger.

Sofie sagde opbledende og medierende: “Jamen, Niels sad herinde pa
premieredagen og sagde et eller andet: Jeg skal jo snart have nogle nye bukser”.
Sofie smilte lidt, mens hun sagde det, og idet hun efterlignede skuespillerens
udtalelse, var der en blidhed 1 hendes stemme.

Louise svarede: “Der er han jo ogsa virkelig sod ikke. Men hvis ikke de
spillere havde veeret, som de har veeret, sa ved jeg simpelt hen ikke...”

Sofie afbred og sagde: “Det er ogsa derfor jeg teenker. Er man sa ikke nodt
til at sige: Det kan godt veere, det er din prioritering at lave de her kjoler om. Men
de ER lavet, og vi ved, vi har mere at lave. Hvis vi har TID, sa laver vi dem til
sidst, altsa er vi ikke...”

Nu var Louise den, der afbred. Hun sagde: “Jamen, det sagde jeg jo mere
eller mindre ogsa. Og sa sagde de jo: Det her er en prioritet. Sa ma alt andet
vige”.

Sofie kom hurtigt igen og sagde: "Det vil sige. Sa ma alt andet vige, som i,
sa ma folk simpelt hen lade veere med at fa bukser pa”?

Sofie udfordrede altsd igen Louises handlinger i samarbejdet med de
engelske kunstnere. Louise forklarede, hvordan hun forsegte at stille krav til
kunstnerne, men at det var deres prioritet at lade hovedkarakterens kostume vente.

Samtalen kredsede om en kompleks problemstilling omkring den
kunstneriske ledelse af forestillingen. Matt (instrukter) og Bob (scenograf) var
ansat som ledere af forestillingen. De var dem, der skulle foretage de kunstneriske
beslutninger vedrerende kostumerne. Men Louise, der ogsa stod til ansvar for det
visuelle udtryk i forestillingen, gav udtryk for, at de beslutninger, Bob og Matt traf
undervejs, havde haft problematiske konsekvenser for det udtryk. Det abnede op
for overvejelser omkring Louises (kunstneriske) raderum og legitimitet som leder i

relation til de engelske kunstnere.

248



Abduktion indtraeffer
Dialogen fortsatte et stykke tid i en ping-pong mellem Louise og Sofie.

Louise bidrog med narrative scenarier af, hvorndr og hvordan hun undervejs
forsegte at sige nej til flere @ndringer fra de engelske kunstneres side. Hun var
tydeligvis fortsat i tvivl om haendelserne i forlebet. Hun sagde: Vi kan vel aldrig
gd ind og sige, at vi vil have en anden prioritering, hvis de siger, at de her
Iyserade kjoler skal prioriteres og laves om. Det kan vi vel ikke, sa kan ingen af
os vel sige, at der er noget andet, der er vigtigere”?

Spergsmalet kan ses som en abduktion (nyt og variation i erfaringen), der
beroarte forholdet mellem de eksterne kunstnere og teatret. Hvis forestilling var det,
hvem havde retten til de kunstneriske valg? Louise satte den konkrete erfaring
sammen med forestillinger om fremtidige muligheder for handlen.

Sofie og Anton stettede Louise i vurderingen af, at hun kunne foretage
(kunstneriske) prioriteringer, eller hun kunne blive nedt til det, nir de eksterne
kunstnere  ikke levererede det de burde. Det beted ikke, at
styregruppemedlemmerne var kunstnere, men at de havde et kunstnerisk ansvar,
som de matte agere i forhold til.

Sofie sagde: “Jo, hvis vi star med en dekoration, hvor de har besluttet sig
for 80 procent af den, og de vil have de 20 procent, vi allerede har, lavet om, sa
ma vi sige: Prov og hor, vi skal vide, hvordan de andre 80 procent skal vcere,
inden vi gar i gang med at lave det der om”.

Louise bekreftede med et nik. Samtalen fortsatte, nu med stadig steorre
argumentation for, at de engelske kunstnere burde vere stillet til ansvar for deres

mangel pa beslutninger.
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Overvejelser til fremtiden
Louise fortalte ogsa langt og levende om, hvordan hun oplevede, at de

manglende beslutninger, i bund og grund havde redder i forholdet mellem Matt
(instrukter) og Bob (scenograf). Situationen var, at Bob ifelge Louise ikke havde
kreevet Matts godkendelse pa sine tegninger, som han burde have gjort. Sofie
foreslog igen, at Matt og Bob burde have varet en tur pa chefens kontor. Denne
gang godtog Louise forslaget.

Hun sagde: “Sa skal teaterdirektoren scette sig overfor en instruktor og
sige: Det kan godt veere at man, der hvor du kommer fra, kan fa en freelancer fra
Filippinerne til at lave 200 kostumer inden for to uger, men det kan vi ikke her”.

Sofie svarerede: “Det kan de heller ikke i England” .

Anton gav sig til kende igen og sagde: “Men det falder tilbage pa, at de
ikke som aftalt leverede et ferdigt og gennemarbejdet koncept. Og vi har ikke
gode nok til at sige: “Det gjorde I ikke””.

Sofie sagde samstemmende og konkluderende: “Vi skal have en tegning, og
den skal instruktoren have godkendt”.

Louise tog pludselig fat i en overvejelse omkring den naeste store musical
Les Misérables, som teatret stod for at skulle sette op.

Hun sagde: "Jeg er speendt pa, om vi far det samme problem med Les Mis.
Hun (scenografen) virker enormt tjekket, pa den made, oh. Hun finder en masse
fra lageret, og sa laver hun det som en samlet form for kostumeprover, hvor hun
kaster fire ting pa skuespillerne. Men jeg tror forskellen her er, at HUN tager
beslutningen (ikke instruktoren)”.

Louises skift til Les Misérables, ledte Anton til at opfordre Louise til at kere
en strammere kurs i forhold til de nye respektive eksterne kunstnere.

Anton sagde: "Sig til hende [scenografen] endnu engang: Prov og hor, vi
SKAL have tegning af alle kostumer, selv om der er 350. Vi bliver nadt til at starte

i oktober, og sa lige sige det en ekstra gang. Det kan ikke nytte noget, de kommer

250



til modellen, og sa siger, oh vi finder noget pa lageret. Og det star i deres
kontrakter”.
Louise bekraftede Anton i, at det ville vere gavnligt igen at ridse

afdelingens behov op for de kommende eksterne kunstnere.

Denne del af samtalen viser, hvordan der opstod transformation og dermed
en lerende dialog, ved at Louises kolleger “satte sig i hendes sted” for derigennem
at udfordre hendes muligheder for handling vedrerende situationen La Cage.
Louise signalerede fra begyndelsen, at hun havde gjort, hvad hun kunne for
forestillingen. Men hun begyndte undervejs i samtalen at svaeve mellem
fortellinger om, hvordan hun undervejs havde stillet krav til de engelske
kunstnere og for eksempel sagt nej til deres uhensigtsmaessige ensker om
@ndringer, og fortellinger om hvordan det alligevel gik galt med
hovedkarakterens kostume, fordi hun (méske) alligevel ikke fik stillet de
nedvendige krav. Det ledte i sidste ende Louise til at stille spargsmalet: Vi kan vel
aldrig ga ind og sige, at vi vil have en anden prioritering?

Sofie forsegte lobende, at pavirke Louise til at udvide hendes handlingsrum
ved at i store traek at svare: Det kan vi godt.

At Louise tilskrives legitimitet til at prioritere i forhold til kunstneriske
beslutninger var en bevagelse mod “mere styring” af processerne fra
styregruppens side, som 1i tilfeeldet La Cage potentielt kunne havde skabt et bedre
resultat med hensyn til kostumerne pa forestillingen, blandt andet fordi der derved
sandsynligvis havde veret tid til at sy hovedkarakterens kostume. Fordi de
engelske kunstnere ikke tog de nedvendige beslutninger, blev Louises
kunstneriske ansvarlighed sat pa spidsen.

Louise benyttede i sidste ende lejligheden til at teenke frem og overveje sine
handlinger i relation til den naste musical pé teatret Les Misérables. Situationen

La Cage var uigenkaldeligt slut. Hun forsegte derfor at anvende sin nye forstaelse
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af situationen pa en ny imaginar situation. Hun gav nu deduktivt udtryk for, at
hun burde stille klarere og skrappere krav tidligere i processen til de givne
eksterne kunstnere.

Louise gik undervejs i samtalen fra at vaere i tvivl om sit eget handlingsrum
som leder i forhold til (kunstneriske) beslutninger til at skabe bevidsthed om evt.
at forsgge at udvide sine muligheder for handling.

Den lering, der blev igangsat pa medet skulle vise sig at fortsatte sin
udvikling efter modet. Laeringsprocessen udvikledes i tid og rum pé teatret og
skabte konsekvenser i form af (nye) handlinger i relation til Louises ledelse og til
hendes samarbejde med eksterne kunstnere. Det vil sige, der fremkom afprevning
i praksis (induktion), der fuldendte leeringsprocessen. Hvordan dette udspillede

sig, handler det neaste afsnit om.

Nye handlinger efter modet

Der var sterke indikationer pa, at der var levende lering under
styregruppemagdet med Anton (producent), Sofie (Producent) og Louise
(afdelingsleder) i1 kraft af abduktion (nyt og wvariation i erfaringen), der
omhandlede og (re)vurderinger af serligt Louises respektive handlingsressourcer.
Disse handlingsressourcer drejede sig om ledelse og styring af processerne med at
udarbejde kostumer i samarbejde med de eksterne kunstnere.

Men om denne levende lering under styregruppemedet fik betydning i
praksis, ma nedvendigvis bero pa en vurdering af, om deltagerne efterfalgende pa
den ene eller anden vis havde handlet anderledes som folgevirkninger af samtalen.
Det vil sige, om det var praktisk afprevning (induktion) efterfolgende.

Et ar efter styregruppemedet fandt sted, afspillede jeg i et interview et klip
fra det pageeldende mede for Louise.

Efter Louise havde (gen)hert samtalen, sagde hun: “Anton siger jo faktisk,

at det er vores ret at beslutte, hvordan proverne skal ligge, sa der har vi jo et
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raderum, som vi ikke hidtil har benyttet os af, og det synes jeg er interessant at
hore altsa. Og det synes jeg faktisk, at jeg har lcert noget af, det der med, at jeg er
blevet meget mere pushy over for, hvad jeg selv kan fa lov til at pavirke. For
eksempel pa den produktion, vi har gang i lige nu (Les Misérables). Allerede pa
Jorste produktionsmade sagde jeg, at vi gerne vil have en gennemspilning den dag
med hensyn til pakleedning. Sa sa instruktoren helt forskreekket ud og sagde: "Kun
hvis det passer ind”. Men nu har jeg afgivet mit onske, og det er ikke sikkert, at
det har nogen effekt, men jeg har i hvert fald rykket mig pa den made, at det tor
jeg godt nu”.

Louise fortsatte med at give konkrete eksempler pa, hvordan hun havde
vaeret mere pro-aktiv med hensyn til organiseringen af Les Misérables, og hvordan
hun oplevede, at det havde skabt gode lesninger undervejs i samarbejde med de
eksterne kunstnere.

Louises svar indikerer, at samtalen pé styregruppemedet for hendes
vedkommende havde haft betydning i forbindelse med udvidelse af hendes
raderum som leder i samarbejdet med eksterne kunstnere i retning af i hejere grad
at turde pavirke eller “’styre” processen.

Jeg spurgte Louise, om hun kunne pege pa en forestilling, hun havde lart
mest af i den foregaende sason.

Louise svarede: “Det er jo nok La Cage, ogsa fordi Kirsebcerhaven var en
endnu storre udfordring, men som Sofie ogsa pdapeger, sa er der bare det der
kulturgab, og det er ikke sikkert, det er skide smart at sidde at bruge timer pa,
hvordan man kunne have gjort det anderledes, fordi den der dark horse, den ville
komme igen og igen, og man kan ikke stille noget op, man kan bare holde sig oven
vande”.

Louises svar var en indikation pa, at forestillinger med divergens mellem de
eksterne kunstnere og teatret indeholder det storste leringspotentiale, men ogsa at

medarbejderne kunne opleve en granse for divergens. Det pegede ogsé pa, at

253



forestillinger, hvor man gjner et kultursammensted — den der dark horse, maske er
de forestillinger, hvor der er sterst behov for at initiere inquiry tidligt i processen
ved at forsege at sette sig i den andens sted, ogsa nar konfliktfyldte situationer
opstod.

Louise sagde under styregruppemedet om situationen La Cage: “Det er det
veerste, jeg nogensinde har oplevet”. Samtidig sagde hun i det efterfolgende
interview med mig: “Den forestilling, jeg lcerte mest af, var La Cage”. Det viser,
at leering ikke nedvendigvis og sandsynligvis sjelendt opleves som noget rart i
situationen. Vi opfatter almindeligvis lering som varende positivt og godt og
noget, man som organisation bar streebe efter, men nér vi oplever lering i praksis,
er det ofte ikke rart, men snarere ubehageligt og konfliktfyldt, fordi vi som felge

af den nye uklare situation naturligt bliver usikre pa vores handlinger.

Historien om dansemusen, ham med brillerne og instrukteren fra
West End

Introduktion til mgderne og analysen

I denne historie skitserer jeg forst et eksempel pé, hvordan det praktiske
arbejde @ndrede sig i sceneteknikken i en leringsproces, der forleb over flere
forestillinger gennem abduktion (nyt og variation i erfaringen) under La Cage og
siden deduktion (resonnementer, der leder til ny beslutning og mulige handlinger
foretaget pad baggrund af abduktion) og endelig induktion (ny handling) i
forbindelse med den neeste store forestilling pé teatret Les Misérables.

Dernaest eksemplificerer jeg evalueringsmedernes funktion under

forestillingen i relation til leering som lebende proces pa teatret.

Leering som proces under det praktiske arbejde med forestillingen og efter
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Tegningen
Der var flere indikationer pa, at medarbejderne i det praktiske arbejde med

at sette forestillingen La Cage op havde gennemlevet leringsprocesser. Blandt
andet havde der varet store udfordringer med nogle taepper, der var en central del
af dekorationen, som skulle haenge i loftet. Teknikere fortalte, hvordan de havde
undervurderet hvor lang tid arbejdet med tepperne ville tage, og hvor meget
tepperne ville komme til at fylde i loftet.

For at forfelge historien om taepperne i relation til at undersege denne
leeringsproces, spurgte jeg en handverker, om hun ville fortelle lidt mere om
problemerne med tapperne. Hun fortalte, at udfordringen blandt andet havde
ligget i, at ingen kunne gennemskue pracis, hvor tepperne skulle henge, og at
det, der umiddelbart i det scenetekniske arbejde, kunne virke som en meget simpel
ting, ofte var uhyre komplekst, fordi placeringen af dekorationsdele skulle fungere
for bade lys, dekoration og skuespillere. Under La Cage havde kommunikationen
omkring placeringen af teepperne mellem de forskellige involverede afdelinger i
kampens hede varet vanskelig at fa til at gd op i en hgjere enhed.

Hun fortalte ogsd, hvordan afdelingslederen i forbindelse med den
efterfolgende forestilling Les Misérables havde sagt: “Det ma vi se at fa gjort
noget ved”. Han havde bedt en tekniker om at tegne placeringen af et tre ind pa
grundtegningen for efterfolgende at sende tegningen videre til henholdsvis
scenograf og lysdesigner til godkendelse.

Der skete imidlertid senere det, at den lystekniker, der havde set
grundtegningen, blev skiftet ud med en anden person, der s& begyndte at henge
lamper op efter lysplanen. Men som hun sagde: “Der kunne de jo ikke heenge, for
det star jo pa grundplanen, at der jo er et tree. Sa det er meget interessant, at det
kan blive ved med at overraske”. Hun fortalte, at kommunikation omkring
placering af dekorationsdele trods alt var blevet nemmere med tegningerne og

kaldte tiltaget skridtet videre. Jeg spurgte hende, om afdelingslederens idé med en
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tegning havde noget at gare med erfaringerne med tepperne fra La Cage, hvortil
hun svarede: "Ganske afgjort”.

Det indikerer, at teatrets afdelingsledere og medarbejdere i relation til
arbejdet med tepperne under arbejdet med at producere La Cage havde staet i en
situation, der skabte lering i form af abduktion (nyt og variation i erfaringen): Vi
har et problem med kommunikation omkring placeringen af dekorationsdele.
Senere er denne laeringsproces fortsat i forbindelse med den naste store Musical
Les Misérables i form af deduktion (resonnement, der leder til en beslutning og
mulig handling foretaget pa baggrund af abduktion): Det ma vi se at fa gjort noget
ved. Endelig fortsatte leringsprocessen i form af induktion (ny handling): En
tegning, der blev sendt rundt til de implicerede. Det indikerer, at medarbejdernes
leering primeert fandt sted under selve arbejdet med forestillingerne og i mindre
grad under evalueringen af dem. Det viser ogsa, hvordan denne laringsproces
foregik under arbejdet med flere forskellige forestillinger. Der er altsé ikke tale om
”overforsel af leering” fra proces til proces, men snarere at leeringen var en lgbende
proces, der altsa i det her tilfzelde begyndte under arbejdet med én forestilling og

fortsatte under arbejdet med de naeste.

Forventningsafstemningen
Flere medarbejdere fortalte mig, at de havde lert af La Cage, at de skulle

forventningsafstemme mere og bedre med nye samarbejdspartnere pa teatret.
Dette blev ogsa italesat pa styregruppemeder vedrerende La Cage.

Et styregruppemedlem stillede spergsmal til, hvordan teatret skulle agere
ved nye samarbejder.

Han sagde: “Men hvad gor vi, hvis ansvar er det, og hvordan kan vi cendre
det? Hvis der kommer et hold og siger: Vi vil gerne arbejde pa denne her made, vi
vil gerne gore det, som vi gor i West End, det tror vi pa. Skal vi sa stille os og

sige: Det kan ga galt, og sa se pa at der er noget, der gar galt, og der er ogsa
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noget, der gar rigtig godt ved det. Eller skal vi ga ind og sige: Sadan ma I ikke
arbejde eller”?

Spergsmalet var relevant, fordi han tog fat i et kerneproblem - divergensen
omkring de forskellige mader at arbejde pa.

Et andet styregruppemedlem svarede, at teatret i hvert fald blev nedt til at
afstemme, hvordan der skulle arbejdes, og hvornar man skulle gere hvad. Han
svarede, at de pa scencomradet kunne blive skarpere pa at forklare udefra
kommende, hvordan folkene pa AT er vant til at gere tingene pa de store
forestillinger, s& de udefra kommende er klar over, at den (nye) made, som folkene
pa teatret siger ja til at prove at arbejde pa, er uvant for folk. Han fortalte, hvordan
de forud for La Cage faktisk holdt et mode for at forventningsafstemme, men som
han sagde: "Der er et eller andet i den kommunikation, der er gaet galt, fordi, det
var ikke sadan, det endte med at blive. Jeg kan i hvert fald se at, det jo ikke
spillede samme melodi i hvert fald”.

Jeg deltog ikke i sammenhenge pa teatret, hvor spergsmalet om Avordan en
saddan forventningsafstemning kunne tage sig ud blev ekspliciteret og diskuteret
yderligere. Jeg oplevede dog, nér jeg talte med flere medarbejdere, at der blev lagt
vaegt pa vigtigheden af at fortaelle, hvordan man arbejdede pa teatret, og ikke naer
sa meget den anden vej rundt (hvordan den givne nye instrukter mon arbejdede).

Jeg fulgte den naste store musical pa teatret Les Misérables, hvorigennem
jeg fik forskellige indtryk af, hvordan ny handling (induktion) i form af et
forventningsafstemningsmede med den nye eksterne instrukter virkede i relation
til den nye proces. Flere medarbejdere fortalte, at de oplevede at medet var en god
begyndelse pa den nye proces. Men der var ogsa andre oplevelser. En medarbejder
fortalte mig, at arbejdsméden pa AT var blevet klarere kommunikeret, end den var
blevet det i forbindelse med La Cage. Da jeg spurgte, hvordan det havde virket,
svarede hun: "Han [instruktoren pa Les Misérables] blev jo lidt overrasket og

mente, at vi tog sorgerne pa forskud, men sa matte vi jo forteelle, at vi havde haft

257



en meget problematisk proces med en anden musical, og det var derfor vi tog
denne snak”.

I et interview med instrukteren pa Les Misérables, fortalte han om
forventningsafstemningsmedet. Han sagde: “Jeg havde opfattelsen af, at listen
med regler var etableret gennem en frygt for problemer i fremtiden, og at de
forsagte at forsvare sig pa alle omrader for at sikre sig, at der ikke skulle ske
noget”.

Senere forstod jeg, at det baserede sig meget pa en tidligere forestilling,
hvor de havde en masse problemer med instrukteren, scenografen osv. Sa pa vores
forste produktionsmede fik vi en meget rar atmosfare, og jeg kunne merke at folk
slappede af, da de merkede at ok, han har svarene, vi far ikke en masse problemer.

Instrukteren havde altsd haft oplevelsen af, at teatret forsegte at beskytte sig
mod problemer i den felles forventningsafstemning. Det indikerer, at den @ndrede
handling (induktion), som felge af den deduktive konklusion pé styregruppemedet
vedrerende forventningsafstemning i forbindelse med La Cage, ikke helt passede
til den nye situation Les Misérables. Forventningsafstemningen havde varet mere
koncentreret om at kommunikere, hvordan AT arbejdede, snarere end at signalere
nysgerrighed overfor, hvordan den eksterne instrukter mon arbejdede.

Det afspejlede sig ogsé i et interview med et styregruppemedlem, hvor
kompleksiteten i at ”leere” i forbindelse med helt nye situationer papegedes.

Hun sagde: “Pda baggrund af det der skete sidste ar i forhold til det tekniske
forlob (pa La Cage) og oplob ovre pa store scene, som var meget problematisk, sa
har vi med det kunstneriske team, vi har inde nu (Pa Les Misérables), snakket om,
hvordan de onsker at kore det, og hvad vi kan honorere, men det er ikke
nadvendigvis afspejling af en lcering, fordi der star altsa tre andre mennesker
derovre, og gor det pa en helt anden made end de englendere gjorde, og det
ligger teettere pa det, vi plejer at gore. Sa derfor kan vi ikke sige, vi er blevet

dygtigere end sidste ar, og det gar bedre af en arsag, det kan vi simpelt hen ikke.
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Vi kan sige, at vi fremadrettet prover at imodekomme det her at skulle holde
mader, der hedder, hvordan gor I, hvad gor vi, og hvor mades vi ik’”’?

Styregruppemedlemmet tror altsd fortsat pd forventningsafstemning som
vaesentligt, men siger samtidig, at det ikke nedvendigvis har gjort en forskel i
situationen Les Misérables, fordi behovet ikke har veret sa udtalt som ved La
Cage.

Det viser, at den @ndrede handling som folge af inquiry, ikke nedvendigvis
passer til den nye situation. Men der er stadig tale om lering. Leringen er ikke
betinget af, at den praktiske afprevning (induktion) er en succes. Snarere affader
de nye erfaringer, der folger med afprevningen ny inquiry. Man kan forestille sig,
at forventningsafstemningsmedet med de eksterne kunstnere fra Le Miserable
endnu engang har affedt nye overvejelser omkring, hvordan man kan

forventningsafstemme, s& det passer til situationen.

Evalueringsmodernes divergerende “runder”

Jeg deltog i to evalueringsmeder omkring processen pa La Cage, der begge
havde det til felles, at de havde mange deltagere, hvilket vil sige 10-15 personer i
hver, og at der pa begge mader blev udtrykt sterke folelser i forbindelse med
oplevelsen af processen. Moderne foregik pa samme dag forskellige steder pa
teatret. Forskellen pa de to meder var, at de folelser, der blev givet udtryk for,
florerede i hver sin ende af folelsesregistret. P4 det ene mede, hvor teatrets
skuespillere og dansere deltog, blev der overordnet set udtrykt begejstring og
tilfredshed med forlabet.

En af skuespillerne sagde: “It is one of the best teams I have ever worked
with. They are extremely professional. Matt is an inspiration every time he opens
his mouth”.

Nogen af skuespillerne og danserne pad medet gav dog ogsa udtryk for, at

planlegningen omkring forlebet kunne have veret bedre. Flere mente, at de havde
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for lidt tid til prever pa scenen, at de havde oplevet fejl i teknikken efter
premieren, og at det var et problem undervejs, at de engelske kunstnere ikke tog
stilling til kostumerne.

Pa det andet evalueringsmede, hvor forestillingens teknikere deltog, blev
der udtrykt megen frustration og ergrelse over forlebet. Det afspejlede sig i
udtalelser som: “Scenografen sagde: Det er sadan her teppet skal henge. Men
han fulgte ikke op, der blev ikke flyttet mcerker. Hende dansemusen, og
instruktoren han var ogsa.... [han tager sig til hovedet]. Der var en dag, vi var ti
sider i manuskriptet. Der teenkte jeg: Nu gar han [instruktoren]ind og treeder til.
Men det gjorde han ikke. Det er ikke nogen, jeg skal arbejde sammen med igen, sa
er det sagt”.

En anden fortalte folgende: Vi sidder og siger: De her prover, de gar
sindssygt langsomt, og det er sadan, de arbejder. Vi fik ikke fik noget flow pa det,
vi lavede og midt under en skifteprove, sa kommer det til at dreje sig om en
croissant, der vender forkert i handen. Og oven i det, sa star der pludselig en
mand med briller og hiver i et gardin”.

Manden med brillerne viste sig at vare scenografen, der tilsyneladende
havde praktiseret gentagne gange at rykke rundt pé placeringen af ting pa scenen
uden at melde endringerne videre til hverken lys eller scenefolk.

Forskellen pa stemningen pa evalueringsmedet med skuespillere/dansere og
teknikere var sldende, serligt hvordan den gennemgéende stemning af begejstring
for skuespillernes vedkommende og @rgrelse for teknikernes vedkommende
bredte sig blandt medarbejderne som runden gik rundt mellem de forskellige
medarbejdere pd moderne.

I forbindelse med begge evalueringsmeder var det vanskeligt at fa gje pé
leering sandsynligvis af den naturlige arsag, at mederne mest havde karakter af
ledelsesinformation. Der var ikke tid til at medarbejderne i fallesskab i

forbindelse med hver enkelt problemstilling kunne undersege arsag og konsekvens
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gennem narrative scenarier og mulige lgsninger. Laering viste sig mere tydeligt pa
styregruppemederne, fordi der her wvar mere tid til at undersege
problemstillingerne gennem narrative scenarier, og fordi der var tale om en gruppe
ledere, der mere eller mindre var pd samme niveau, som jeg har beskrevet
tidligere. Mederne havde ikke karakter af information, men dreftelser.

Disse to divergerende eksempler pa evalueringsmeder fra den samme
forestillingsproces beskriver jeg ogsa for at rette fokus pa andre formal med
mederne, og hvilke mulige overvejelser i forbindelse med tilretteleggelse af
opsamlende meder, det muligvis kan afstedkomme.

En medarbejder spurgte pa evalueringsmedet med teknikerne: “Hvad er
mdalet? Nu evaluerer vi sammen lys/scene/lyd. Hvorfor gor vi det”? Hertil svarede
et styregruppemedlem: “For at os der sidder her skal fungere bedst muligt”.
Styregruppemedlemmets korte svar signalerer, at formadlet var at forbedre
samarbejdet mellem lys og lyd. Der leegges altsa mere fokus pa samarbejde, end
idéen om den feelles lering. Det fik mig til at overveje, hvordan medet mon havde
taget sig ud, hvis scene, lys og lyd havde evalueret ssmmen med skuespillerne
ogsé. Det virkede umiddelbart som om, det i denne proces kunne have vearet
frugtbart for fremtidigt samarbejde, at netop skuespillerne og teknikerne sammen
kunne fa mulighed for at tale om processen. Det peger p4, at forskellige processer
sandsynligvis ogsa profiterer af at blive evalueret forskelligt. Det er sandsynligvis
med til at komplicere tilretteleeggelsen af opsamlende meder pa teatret. Teatret har
sandsynligvis behov for at strukturere mederne efter en mere gennemgaende
skabelon, selv om det antageligvis ikke “passer” optimalt til alle forestillinger i
relation til at skabe mest mulig lering.

At evalueringsmoderne sandsynligvis bidrog positivt til samarbejdet
mellem for eksempel ledere og medarbejdere eksemplificeredes pd medet med
teknikerne. Her papegede en tekniker, at han godt kunne tenke sig, at de to

afdelingsledere fra styregruppen, der ledede evalueringsmeodet, i hgjere grad var til
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stede under prover pé forestillinger for at se, hvordan de afviklede (lys/lyd). Dette
fandt afdelingslederne var en god pointe, hvilket indikerer at medet afstedkom en
meningsfuld justering i det praktiske samarbejde mellem ledere og medarbejdere.

Selv om det primare udbytte synes at spores i samarbejdet, fandt der ogsa
leering sted pa evalueringsmederne, betingelserne for udvikling af inquiry var dog
ofte ikke optimale. En medarbejder spurgte for eksempel pé evalueringsmedet
med teknikerne: "Kan man overveje ikke at lcere af vores fejl, men have et mere
positivt fokus pa neeste projekt ”? Spergsmalet kan ses som en abduktion, fordi det
narvaerende projekt bliver stillet sammen med fremtiden i spergsmalet om Avad
mon evalueringen kunne bringe, hvis man tog et andet fokus? Pa
evalueringsmodet blev spergsmélet ikke uddybet og ingen forsegte sig heller med
et svar. Spergsmalet var en lille ansats til abduktion, der ikke blev fulgt op.

De to divergerende evalueringsmeder viser kompleksiteten i at strukturere
opsamlende meder i den pageldende organisering. De pluralistiske formal med
mederne, der soger at favne bade samarbejde, lering, ledelsesinformation skal
rummes 1 forbindelse med unikke processer og medarbejdere med forskellige

behov.
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Kapitel 7: Konklusion

Laering som proces mellem projekt og organisation

Om undersogelsen
Denne athandling yder et bidrag til en bedre forstaelse af, hvordan laering

forleber i den kunstneriske organisation, der skaber lebende nye projekter med
hjelp fra skiftende eksterne kunstnere som ledere. Det er en praksisnar
undersogelse, igennem hvilken jeg har ensket at give stemme til alle de sarlige
praktikere “bag scenen”, der ikke satter sig ned og skriver beger om deres arbejde
med teaterproduktion.

Jeg har sat fokus pa den lering, der foregér i spandingsfeltet mellem
projekt og organisation. Jeg har saerligt undersegt evaluerings- og ledelsesmoder
for at fa ny viden om de lebende laringsprocesser, der foregar pa meder over tid
under arbejdet med at skabe balance mellem det (flygtige) projekt og den blivende
organisation.

Undersggelsen viser, at denne balance er serlig udfordrende ved nye
samarbejder i projekter, hvor der er hej grad af divergens mellem de eksterne
kunstneres made at arbejde og organisere sig pa, og teatrets made at arbejde og
organisere sig pa. Divergens viser sig blandt andet ved kultursamarbejder. Derfor
er der serlig god grund til at arbejde maélrettet pa at skabe de bedste
leeringsbetingelser ved sidanne samarbejder.

Undersegelsen viser, at disse projekter skaber unikke muligheder for
leering, samtidig med at leringen er udfordrende. I de tilfeelde hvor laringen
lykkedes, skabes nye kreative lesninger pa de problemer, der opstdr og nye
fremtidige muligheder for handling. I de tilfeelde hvor leringen ikke lykkedes,

sker det for eksempel fordi ledere og medarbejdere undgar de muligheder, der
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opstar, eller fordi divergensen udvikler sig til (ukonstruktive) konflikter, der

forhindrer ledere og medarbejdere i at “’saette sig i den andens sted”.

Bidrag
Afhandlingen bidrager til eksisterende forskning om lering i projektbaseret

organisering ved at undersgge leringsprocesser gennem en situeret pragmatisk
forstéelse af leering. Undersogelsen adskiller sig analytisk og metodisk ved at
zoome ind pé en bestemt aktivitet i organisationen — nemlig medeaktiviteter, som
fortolkes i et helt igennem processuelt og situationelt perspektiv. Der legges vaegt
pa handling og oplevelse som grundlag for forstaelse. Afhandlingen bidrager til
processtudier ved at studere leering gennem situerede sekvenser af aktiviteter, der
udfolder sig i tid. Studiet bidrager til at skabe bedre forstielse af, hvordan fortid
og fremtid tager del i skabelsen af nutidig oplevelse og erfaring, og dermed
hvordan projektbaseret organisering udvikler sig over tid.

Gennem pragmatismens processuelle og handlingsorienterede forstaelse af
leering fremkommer nye perspektiver pa de komplekse processer, der foregar, nar
aktorer handler mellem organisationens rum og projektrummet. Gennem dette
situerede blik skabes nye perspektiver pa, hvordan leeringsprocesserne forleber.

I det folgende beskriver jeg afthandlingens konklusioner med udgangspunkt

i at besvare forskningsspergsmalene, som er:

Hvordan udvikles leering p4 AT som projektbaseret organisation?

* Hvordan forlgber lering som proces pa ledelses- og evalueringsmeader i
organisationen?

* Hvordan spiller tidslige dimensioner en rolle i de lerende processer pa

ledelses- og evalueringsmeder i organisationen?
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Hvorfor skal vi leere? Hvad skal vi leere?

Vi lerer, nar vi har brug for at leere. Undersogelsen viser, at der opstar
leering, nar medarbejdere og ledere pa teatret under det praktiske arbejde med at
skabe forestillingerne er nedt til at omskabe praksis i samarbejdet med (nye)
eksterne kunstnere i processen mod at skabe lgsninger, der passer til projektet. Der
foregér laering alle steder pa teatret bade pa scenen og i medelokalerne. Laering er
en lebende proces, der finder sted i tid og rum pa teatret, og som straekker sig over
kortere eller leengere tidsrum og over en eller flere forestillinger. Felles er, at
leeringsprocesser bliver aflgst af nye leeringsprocesser.

Undersegelsen viser ogsd, hvordan leering finder sted i komprimeret form
pa ledelses- og evalueringsmeder, som vi s& det i forbindelse med Kirsebarhaven
og La Cage. Samtidig demonstreredes ogsa, hvordan der opstér klare barrierer for
leering netop pa meder, hvor det kan vere vanskeligt at “sette sig i den andens
sted” i det komprimerede flow af kommunikation.

Som projektbaseret organisation, der lebende bliver medt med nye eksterne
kreative ledere, bliver omstillingen til noget nyt et vilkér, der i serlig grad ruster
ledere og medarbejdere til at agere i uforudsigelige og komplekse processer. Det
er serligt i madet med nye eksterne kunstneriske ledere, at der opstar uklare og
problematiske situationer, hvor det bliver nedvendigt at genopfinde praksis og
undersege nye handlingsmuligheder. Disse situationer skaber potentiale for ny
leering. Samtidig er det ogsé disse processer, der volder staerkest udfordringer, nar
det gaelder akterernes leringsbestreebelser. Derfor er det ogsd nedvendigt at rette
disse bestrabelser pé teatret mod medet med det nye.

I den projektbaserede organisation med nye kreative ledere bliver det
serligt vigtigt at tage lering alvorligt og understette en medestruktur- og kultur,
der giver motivation og incitament til at udvikle og handle pa de leringsfre, der
bliver séet. Dette er serlig vaesentligt under kultursamarbejder. Men hvordan ger

man det? I de folgende afsnit opsummerer jeg, hvad der sker i forbindelse med
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leering pa mederne, og jeg beskriver ogsa hvilke overvejelser der kan geres for i

endnu hgjere grad at understette lering i den kunstneriske organisation.

At pakke til rejsen

I den projektbaserede kunstneriske organisation er det ikke muligt at undga
igen og igen at mede andre arbejdsformer. Det ligger i kunstens natur at udforske
det nye og ukendte.

En medarbejder sagde til mig under et interview: "Hver gang vi skal lave
en ny forestilling, sa tager vi ud pa en rejse. Nar vi har en instruktor, der har
veeret her flere gange, sa pakker vi til, at nu er det ham eller hende, der kommer.
Sa siger vi for eksempel: Det er DEN forestillingsleder, der skal pa, for sa ved vi,
at det er den bedste til denne instruktors made at arbejde pa. Jeg ville onske, at vi
kunne pakke til, at det er en helt ny instruktor, der kommer”.

Medarbejderens enske om at kunne pakke fil at der kommer en ny
instrukter, setter fokus pad spergsmélet om hvad man som organisation kan gere
for at forberede sig til de nye samarbejder. Medarbejderens enske harmonerer med
en af athandlingens hovedkonklusioner, nemlig at der i disse samarbejder serligt
opstar behov for nye lesninger og handlinger. Underseagelsen viser, hvordan ledere
og medarbejdere laerer gennem disse processer, hvilket udvider deres muligheder
for handling. Disse laeringsprocesser har betydning for fremtidige handlinger og
dermed for organisering og samarbejde pa fremtidige forestillinger. Dette gaelder
bade uden for og inden for mederne.

Undersogelsen viser dog samtidigt, at det er komplekst og vanskeligt at
udvikle alle de muligheder for leering, der serligt opstar ved hej grad af divergens
mellem teatrets made at arbejde pd og de givne eksterne kunstneres. Denne

kompleksitet kan ogsd gere sig geldende bade indenfor og udenfor mederne.
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Men min detaljerede undersegelse af kommunikationen pd mederne viser
eksempler pa, hvordan denne kompleksitet udfolder sig netop der.

Pa mederne sker der det, at organisationens fleksibilitet indskraenkes
sidelobende med, at der leres og skabes nye losninger og nye muligheder for
handling.

Det rejser spergsmal om, hvordan lering i den kunstneriske projektbaserede
organisation i hejere grad kan rette sig imod &bning og udvikling af lering under
forberedelse af og madet med samarbejdet med de nye.

Der er en lang raekke eksempler pa, at udvikling af lering pa ledelses- og
evalueringsmeder sveekkes af behovet for at generalisere fremfor at forsege at “’se
situationen som den er”.

Der er god grund til, at man pd meder arbejder malrettet pad at se
situationen som den er” pé det givne tidspunkt for at skabe de bedste betingelser
for at igangsatte og forstaerke laereprocesser. Afhandlingen illustrerer, hvordan
modeaktiviteterne har betydning for handling i samarbejdet med nye eksterne

kunstnere og dermed ogsé for arbejdet med fremtidige forestillinger.

Laering som proces under evaluerings- og ledelsesmader

Inquiry som analytisk redskab for lzeringsmenstre pa maderne

Jeg har undersogt lering pa evaluerings- og ledelsesmeder gennem Deweys
begreb om inquiry, som er den serlige erfaring igennem hvilken, vi leerer. Lering
er en helt igennem social proces, hvor deltagernes reaktioner virker ved at forfolge
eller bremse de muligheder for inquiry, der opstar. Laering forstds som en
innovativ proces, hvor vi bruger vores forestillinger om, hvad der mon kunne blive
konsekvensen af en given adferd. Learing bliver et situeret anliggende, hvor

udviklingen i leereprocessen hele tiden sattes i relation til situationen. Dermed er
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viden hele tiden kontekstathengig, og erfaringen kan aldrig blive helt
retningsgivende for akterernes handlinger, hvilket abenbarede sig i analyserne af
Kirsebarhaven og La Cage.

I fortolkningen af lering pd mederne har jeg ogsa inkluderet Mead’s
forstdelse af, hvordan deltagere pa mederne medierende “s&tter sig i hinandens
sted” og spejler hinanden, som en del af den lebende meningsskabende
fortolkningsproces, som finder sted under samtale. Som vi s& det i bade
Kirsebarhaven og La Cage kraever leringsprocesser, at man formar at sette sig i
den andens sted i processen mod at udvikle nye handlemuligheder. Men i den
geldende organisering bliver det ogsé et afgerende parameter i fortolkningen af
leeringsprocesserne, om deltagerne formar at “’satte sig i centrale personers sted”,
der ikke er til stede ved madet, saisom de eksterne kunstnere.

I kraft af Dewey’s forstaelse har jeg haft serligt gje for abduktion,
deduktion og induktion, som indlejret i laeringsprocessen. Disse er nye begreber,
der er udviklet pa baggrund af Deweys forstéelse af inquiry. Begreberne har givet
mening som analytisk linse i moderne savel som pa teatret som helhed, blandt
andet fordi det gennem disse blev muligt at pinpointe leringsmomenter under
mederne. Serligt begrebet om abduktion, der betegner, hvor der kommer “nyt og
variation i erfaringen”, har varet anvendeligt i den henseende. Abduktion er
essentielt for inquiry, fordi det er her, akterer abner muligheder for at generere
andre forstaelser af situationer og/eller udvikling af alternative lgsninger og nye
handlemuligheder.

Der fremkommer vasentlige leerende momenter pa de undersegte moder i
form af serlig abduktion, men ogs& deduktion (reesonnementer, der leder til
beslutning om mulige nye handlinger pa baggrund af abduktion), mens induktion
(ny handling) oftest finder sted for og efter det aktuelle mode i tid og rum pa
teatret. Dette er vaesentligt, fordi leering pa den vis bliver forstaet som en lebende

proces. Der er pa den made ikke tale om, at man overforer lering fra forestilling
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til forestilling, men snarere at processerne streekker sig i tid og rum. Dette er ogsa
vasentligt, fordi de nye handlinger ofte bliver aktiveret i forbindelse med nye
situationer, nye forestillinger. Det er ikke givet, at de nye handlinger nedvendigvis
“passer” til de nye situationer. Abduktion og deduktion udmenter sig ikke
nedvendigvis i konkrete nye handlinger, men ogsé i at deltagerne udvider deres
muligheder for handling i nye situationer, hvilket potentielt skaber mere
meningsfulde handlinger, hvor deltagerne bliver styrket i at vurdere situationer i
nuet. Netop derfor er det vaesentligt at styrke abduktion pa mederne.

Der tegner sig nogle menstre i forhold til, hvornar og hvordan abduktion
opstar under mederne. Ydermere viser undersogelsen eksempler pa situationer,
hvor abduktion ikke bliver udforsket p4 mederne og mulige leringsprocesser
dermed bliver forbigaet. Endelig viser undersegelsen nogle meonstre i, hvordan de
forskellige elementer i inquiry temporalt relaterer sig til de forskellige
forestillinger (projekter) pa teatret. I det folgende beskriver jeg disse monstre med
henblik pa, at skabe nye overvejelser til fremtiden omkring evaluerende meder i

denne specifikke form for projektbaseret organisering.

Tidens, viliens og engagementets betydning for laering

Undersogelsen er et levende eksempel pa, hvordan leringsprocessen er taet
forbundet med situationen, og hvordan tiden er spundet afgerende ind i det
forhold.

I undersogelsen er der klare indikationer pa, at det ind imellem kan vere
vanskeligt pa mederne at udvikle de abduktive momenter til videre udforskning,
der kan skabe storre forstdelse for &arsager og mulige (nye) lesninger til
situationen. Der synes ikke altid at veere onske, vilje eller behov for transformation
blandt mededeltagerne.

Viljen til transformation under ledelsesmederne ses mest tydeligt, nar

medet foregar under udarbejdelsen af selve projektet (forestillingen). Nar projektet
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er under udarbejdelse ses klare indikationer pa, at abduktion bliver efterfulgt af
deduktion og induktion i form af nye handlinger i relation til den konkrete
situation (forestillingen). I de situationer er der tale om en afrundet laereproces (der
dog ofte affader nye). Ogsa kort tid efter forestillingens premiere ses udvikling af
abduktion pd mederne, der ogsd senere udmenter sig i videre deduktion og
induktion (fuldendte leereprocesser) i relation til fremtidige forestillinger.

Undersagelsen peger pa, at viljen til transformation i form af abduktion og
deduktion pd mederne falder i takt med at forestillingen bliver mere og mere
historie. Bliver en forestilling droftet lang tid efter premieren forekommer der
dermed mindre engagement i inquiry. Dette menster ses i bade analysen af
Kirsebarhaven og La Cage. Det henger blandt andet sammen med, at evnen,
viljen og behovet for 7at s&tte sig i de eksterne kunstneres sted” bliver mindre jo
leengere veek i tid aktererne befinder sig fra forestillingen.

Mens det unikke (divergente) projekt er under sin skabelsesproces, er
leeringen fokuseret pa at fa projektet til at udvikle sig pa bedst mulig vis. Der er
dermed hovedsageligt tale om lering pad den korte bane. Efter forestillingens
premiere fokuseres laeringen i hejere grad pa at fa organisationen til at kere pa den

lange bane.

At italeseette sin tvivl som fremmer

Undersagelsen viser for det forste, at der opstar gode muligheder for leering
pa maderne, nar deltagere giver udtryk for deres tvivl om uklare situationer, som
er eller har veret vanskelige at héandtere. Der er klare indikationer pa, at
italesaettelsen af tvivl om fortidig eller fremtidig handlen er med til at fungere som
generator for udvikling af abduktion og videre lering. Det ses tydeligt i analysen
af Kirsebarhaven (historien om de kaotiske kostumer) og ogsé analysen af i La

Cage (historien om handvarkeren, der tvinges til at blive kunstner).
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I Kirsebarhaven blev tvivlen udlest i kraft af en deltagers mod til at dele et
presserende problem, der kreevede lgsning her og nu, med sine kolleger. I La Cage
kom tvivlen til udtryk i kraft af deltagernes engagement og udforskning af
situationen samtidig med, at de forsegte “at satte sig i hinandens sted” og
udfordre hinandens handlinger gennem denne position.

Der indikerer altsé, at der er gode grunde til at give deltageres tvivl om
handlen brugbar plads pa mederne.

Denne konklusion blev understottet af et styregruppemedlem, der i et
interview fortalte at: “Der er ingen tvivl om, at sporgsmalet hjcelp er et af de
mindst brugte og maske mest veerdifulde ord overhovedet, og jeg tror ikke der er
nogen, der er kommet til mig og sagt "hjcelp mig” hvor jeg ikke er sprunget til for
at hjcelpe. Og jeg har oven i kobet faet det bedre af dem jeg har hjulpet”.

I de samme analyser demonstreredes ogsa, hvordan abduktion bliver fulgt
op af deduktion og induktion i tid og rum pa teatret. Laereprocessen streek sig i tid
og rum og kan aldrig rigtig fuldt indfanges i sin helhed. Men i de to analyser sker
det pa forskellig vis.

I Kirsebzrhavens historie om de kaotiske kostumer var der tale om et
konkret problem, der kreevede handling her og nu. Derfor kunne deduktion og
induktion spores som en konkret andret praksis i handteringen af kostumer pa
forestillingen. I La Cages historie om héandverkeren, der tvinges til at blive
kunstner, blev de nye handlinger udmentet i mere subtile handlingsendringer, der
forgrenede sig i tid og rum i forhold til flere forskellige forestillinger. I begge

tilfeelde var der tale om leering.

At benytte sig af narrative scenarier som fremmer
Afhandlingen viser ogsé, at narrative scenarier ofte kan vare en god vej til
at skabe abduktion (nyt og variation i erfaringen). Narrative scenarier er

forteellinger om konkrete oplevelser og hendelser, der udvider forstaelser af
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omstendighederne omkring situationen. Narrative scenarier indikerer, at akterer
forsgger at skabe bedre forstaelse for situationen, som den er.

Det peger pa, at det er, nar man har fat i kernen i det situerede problem, at
abduktion fremkommer. Som Lorino beskriver det, er narrative scenarier en
(naturlig) del af inquiry processer (Lorino, 2011). Alligevel er det vaesentligt at
fremhave dem i denne konklusion, fordi undersegelsen demonstrerer eksempler
péa virkningen i praksis. For eksempel i form af tilfelde, hvor det tydeliggeres,
hvordan narrative scenarier skaber mulighed for at udvikle abduktion under
mgdet. Det demonstreredes i Kirsebarhaven (Historien om hvordan man forklarer
en problematisk arbejdsproces med en international stjerne), hvordan de narrative
scenarier skabte et brud pa en samtale, der pd det tidspunkt havde beveaget sig
uden for kernen i problemstillingen. Dette brud skabte grobund for at vende
tilbage til den oprindelige (kerne)problemstilling. Disse eksempler kan bruges i
forhold til overvejelser over, hvordan man aktivt kan anvende narrative scenarier

under mgder med henblik pa at age sandsynligheden for abduktion.

At seette sig i hinandens sted — som fremmer og heemmer

Undersogelsen viser, at abduktion (nyt og variation i erfaringen) krever, at
man er i stand til at "satte sig i den andens sted”. Og at det er forskelligt, hvem
”den anden” er i de givne situationer. Men det skaber ikke nedvendigvis abduktion
at satte sig i den andens sted”. Det kan ogsa i nogle situationer virke hemmende
for abduktion og inquiry.

Her beskriver jeg hvilke betingelser, der ser ud til at fremme inquiry, og
hvilke der ser ud til at hemme inquiry, nr det gelder at satte sig i hinandens
sted”.

Undersagelsen viser for det forste, at abduktion opstar, nar mededeltagerne
formar at satte sig i hinandens sted, og de samtidig gor et forsog pa at scette sig i

centrale personers sted, der ikke nodvendigvis er til stede ved modet. Det
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eksemplificeres mest tydeligt i to af analyserne af Kirsebarhaven (historien om
den kaotiske kostumeaflevering) og (historien om hvordan man forklarer en
problematisk proces med en international stjerne). I begge analyser er der tale om
at saette sig i de eksterne kunstneres sted.

Analyserne viser ogsa sidelobende, hvordan deltagernes engagement i at
sette sig 1 de tilstedevaerende kollegers sted ogsda kan virke hemmende for
leeringsprocessen, i tilfelde hvor deltagerne generaliserer gennem regler og
procedurer. Faren er, at de undgar at forsege at se situationen, som den er. I disse
tilfeelde undlader de samtidig ofte at satte sig i centrale personers sted, der ikke er
til stede ved madet.

Analyserne viser ogsa, hvordan det virker heemmende for laering, nar
deltagerne medierende seetter sig i hinandens sted, i tilfeelde hvor de har bevaget
sig vaek fra kernen i problemstillingen.

Der er altsa mange omstandigheder og elementer omkring det “at s&tte sig
i hinandens sted”, der har betydning for udviklingen af lering. Undersogelsen
demonstrerer ogsa tilfeelde hvor, deltagerne ved at satte sig i hinandens sted, og
ikke nodvendigvis ogsa andre personers sted, der ikke er til stede ved madet, kan
frembringe abduktion til gavn for leeringsprocessen, nar de samtidig udfordrende
forspger at stille spergsmal til hinandens handlemader i relation til situationen. Det
ses for eksempel tydeligt i analysen af La Cage (historien om handverkeren, der

tvinges til at blive kunstner).

Effekter af leering og undvigelse af laering under ledelsesmader

Jeg har demonstreret, hvordan laringsprocesser kan udfolde sig sarligt pa
styregruppemederne gennem narrative scenarier og abduktion. Deltagerne drofter
relevante ledelsesmassige spargsmal, der virker som dbninger mod nye forstaelser
af forestillingsprocesser og nye potentielle handlinger for dem som ledere i det

lobende arbejde med at skabe balance mellem projekt og organisation. P4 den
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méde udvikler deltagerne sig som ledere under de dialoger, hvori der indgar
leering. Det peger pa, at det kan betale sig at understotte gode betingelser for
leering 1 tilrettelaeggelsen og eksekveringen af ledelsesmeoder.

Undersogelsen demonstrerer ogsa eksempler pa situationer, hvor antaster til
leering bryder sammen eller undgér at indfinde sig pa mederne. I disse tilfelde ses
for eksempel eksempler pd, at deltagerne enten lukker nogle vinduer for
forandring, der er blevet abnet undervejs i processerne, eller kommer ud pa
sidespor, hvor den respektive organisering omkring det aktuelle problem ender i

status quo.

Evaluerende mgder i den projektbaserede kunstneriske
organisation: Overvejelser til fremtiden

Som beskrevet peger undersegelsen pa, at jo mere man fjerner sig fra
situationen 1 tid (i dette tilfeelde forestillingerne), jo vanskeligere betingelser for
transformation, fordi det bliver svarere at satte sig i centrale personers sted, der
ikke leengere er til stede i organisationen. At satte sig i disse personers sted er ofte
nedvendigt i forseget pa at forsta situationen, som den er. De centrale personer er i
den henseende ofte de eksterne kunstnere, der har forladt teatret efter premieren.
Dette er sarligt udfordrende ved kultursamarbejder, hvor de eksterne kunstnere
rejser leengere vak.

Det skaber overvejelser til fremtiden i forhold til tilretteleeggelse af
evaluerende meder vedrerende tilblivelsen af forestillingerne. For det forste peger
undersegelsen pa, at sterst mulig inddragelse af de eksterne kunstnere i de
evaluerende medeaktiviteter sandsynligvis vil ege mulighederne for abduktion,
fordi det skaber gget mulighed for fra begges sider at ”sztte sig i hinandens sted”.

For det andet peger undersegelsen pa, at det, ved modtagelsen af nye
kunstnere og (maske) i seerdeleshed ved kultursamarbejder, kan betale sig at teenke

alternativt og kreativt, nar det galder forberedelsen af projekterne. Der skal
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antageligvis forberedes pa mader, der giver mulighed for at centrale akterer opnar
starre grad af indsigt i, hvem der skal samarbejdes med og hvordan samarbejdet
kan forlgbe. Derved vil de forskellige samarbejdspartnere antageligvis nemmere
kunne “’s@tte sig 1 hinandens sted” og fa et storre leeringsudbytte.

For det tredje peger undersogelsen pa, at det er en fordel for udvikling af
leering, at man undervejs under udarbejdelsen af projektet arbejder méalrettet med
at tilskynde italesattelse af eventuelle uklare situationer, med henblik pa ogsé at
fremme leringsprocesser undervejs, og at evaluerende meder foretages sa hurtigt
som muligt efter projektet er slut.

I forbindelse med tilretteleeggelse af ledelsesmader indikerer undersegelsen,
at der er god grund til at skabe rum for, at deltagere italeseetter situationer, hvor de
er i tvivl om é&rsager til situationer og heraf konsekvensen af deres egne
handlinger. At ”noget ikke er som det skal vere” er en del af leringsprocesser,
men det er ikke ensbetydende med at italesettelsen af disse situationer
nedvendigvis far plads pa ledelsesmader. Det er en antagelse, at meodeadferd, der
far processer til at se ud som om de glider uproblematisk, ofte bliver paskennet pa
meder. Chefen udviser sandsynligvis tilfredshed, nar han/hun kan lene sig tilbage
og gleede sig over, at tingene karer, som de skal, og kollegerne udtrykker muligvis
tilfredshed med korte mader, hvor man slipper for at blive belastet med at skulle
bruge medetid pa problemer, der (maske) strengt taget ikke er deres. Derfor kan
man som akter i organisationer antageligvis blive papasselig med at give udtryk
for sin tvivl omkring handlen. Jeg oplevede en snaert af denne tendens i relation til
produktionsmederne pd AT, hvor flere medarbejdere pointerede at mederne var
blevet "for effektive”, og at det ikke leengere var tilladt” at diskutere problemerne
i feellesskab.

Et anden overvejelse til fremtiden vedrerende tilrettelaeggelsen af meder er
betydningen af narrative scenarier. Undersogelsen peger ogsd pa, at man i

forbindelse med meder kan arbejde malrettet og bevidst med narrative scenarier
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og dermed skabe storre sandsynlighed for abduktion for eksempel i tilfelde, hvor
deltagerne er kommet ud pa et sidespor.

Det er ikke en selvfolge pa evaluerende meder, at der ofres tid pa at forsta
situationen, som den er. Ofte kan det vere attraktivt at finde lgsninger gennem
generalisering, som vi for eksempel ser det i analysen af mederne pa teatret.
Eftersom generalisering langt fra altid er befordrende for at forstd kernen i
problemet, kan narrative scenarier ogsa bruges aktivt til at komme
uhensigtsmaessig generalisering til livs.

At udvikle leringsprocesser tager tid, fordi narrative scenarier tager tid.
Narrative scenarier tager tid, fordi de ofte indeholder mere detaljerede beskrivelser
af konkrete situationer og haendelser. Det peger pa, at djevelen ligger i detaljen,
nar der skal leres. Det er de tilsyneladende smé uvesentlige detaljer, der gemmer
pa kritisk information om, hvordan det stér til. Det er disse detaljer, der afslarer
samarbejdsproblemer pé hejere niveauer. Uhensigtsmaessige generaliseringer
forekommer typisk, nar man undlader at ga ned i detaljen. For at styrke inquiry er
det derfor en fordel, at der skabes tid til den uformelle udveksling af handelser og
situationer selv pa sakaldte “formelle” meder i kunstneriske projektbaserede
organisationer. P& den styrede udveksling, der foregar pd meder, er man nedt til at
levne plads til den ikke-styrede udveksling af information for at forstd heendelser
og situationer og kunne handle til situationens bedste i det nye ukendte univers af

kunst.
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Studied in the context of medical
device activities at the pharmaceutical
company Novo Nordisk A/S in the
period 1980-2008

Jacob Holm Hansen

Is Social Integration Necessary for
Corporate Branding?

A study of corporate branding
strategies at Novo Nordisk

Stuart Webber
Corporate Profit Shifting and the
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