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Samskabelse 09
praksisizering

Kunstnerisk lederskab
handler om at saette det
tveerfaglige mgde i stand, og
det handler ledelse pa mange
andre omrader ogsad om. Ved
at tage et kig ind i teatrets,
skuespillets eller musikkens
og billedkunstens verdener
kan man hente inspiration til
sin egen ledelsespraksis, sit
personlige lederskab og sin
organisatoriske rolle.
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med inspiration fra teatrets verden

Gennem mange ar jeg taget
skoleledere og lederteam med bag kulisserne
i symfoniorkestrets, teatrets og operaens ver-
den for at kvalificere deres lederskab. Der er
nemlig meget at leere af dirigenter, musikere,
instrukterer, skuespillere og sangere, nar det
handler om at lede, performe og skabe udvik-
ling.

Jeg vil i denne artikel tage jer med i teatrets
verden for sammen med en gruppe skole-
ledere at blive inspireret til at arbejde med
samskabende processer og praksisleaering.

Laseprgvens plads i forberedelsen
Vi starter i Kongevaerelset i Odense Teater,
hvor vi har aftalt at mgdes med teatrets di-
rektor Jens August Wille. Vi skal ind og over-
veere en teaterprgve pa forestillingen Anna
Karenina, men fgrst skal vi hgre lidt om den
kontekst, som prgven og forestillingen ind-
gar i. Jens August forklarer, at der ligger et
meget stort arbejde forud for den forestil-
ling, som publikum oplever ved premieren.

Det hele starter ar forinden med udveel-
gelse af stykke og instrukter, med casting af
kunstnerisk team og skuespillere og med ram-
mesatning af kulisser og lyd. Det kan sam-
menlignes lidt med alle de mange ledermg-
der, der ligger forud for et skolears start, hvor
lederteamet drgfter og leegger rammerne for
fagfordeling, teamsammensaetning, skema,
seerlige funktioner, indsatser mv. Det er et ar-
bejde, der ikke ses, men det er forudseetnin-
gen for en vellykket forestilling og et vellykket
skoleadr.

Et af de vaesentlige tidspunkter i prgveforlg-
bet pa en forestilling er laeseprgven, hvor alle

involverede - instruktgr, kunstnerisk team,
skuespillere, kostumedesignere, handveer-
kere, pressefolk mv. - mgdes for forste gang.
Jens August forklarer, at leeseprgven for de
fleste instruktgrer er den mest uhyggelige dag
under et prgveforlgb. Det er sjovt nok ikke
premieren.

”Det er dér, hvor de fleste godt kunne taenke
sig at blive kert ned af en bus pa vej derhen,”
fortaeller han, *fordi de er angste. Det er sa at
sige deres premiere, fordi de den dag skal
prove at ggre rede for, hvorfor dette projekt er
speendende. De fleste instruktgrer er ret
bange for den dag, fordi de kan marke, om de
far folk med, eller om de ikke far dem med -
ogsa selvom de har gjort det i mange ar.”

Mange skoleledere kan nok genkende
denne fglelse fra mgder med medarbejderne,
hvor de skal fremlaegge en ny made at lave
skoledrets planlaegning p4, eller hvor de skal
fremlaegge fagfordeling eller aendringer i sko-
lens made at arbejde pa. Det er lederens pre-
miere eller eksamen, hvor alt forteettes i nogle
ganske fa gjeblikkes fremleggelse af visionen,
intentionen, meningen, og hvor det er afgg-
rende om folk gr med eller er tgvende.

Det er det samskabende arbejde i det kunst-
neriske team eller i ledelsen, som skal sta sin
prove i mgdet med alle de involverede, i mg-
det med virkeligheden.

Frustrationstolerance pa scenen

I proveforlgbet pa Anna Karenina er instruk-
tor Jakob Schjgdt og skuespillerne kommet
gennem de forste prgver i prgvelokalet, og
nu afholdes prgverne pa Store Scene. Vi skal
ind og opleve en tutti-scene, en bryllups-



scene, hvor alle skuespillerne er pa scenen.
Vi saetter os pa balkonen og folger med i en
intens time, hvor Jakob Schjgdt arbejder
med skuespillerne pa scenen.

Det er tydeligt, at Jakob ved, hvad han vil.
Han er forberedt. Allerforst beder han skue-
spillerne stille op og spille scenen igennem,
som de har gjort far i preverummet. Det gar
fint. Derefter siger han, at han gerne vil have
drejescenen til at kgre rundt under hele bryl-
lupsscenen. De prgver det igen, og nu gar det
hele op i hat og briller.

Det, der for fungerede, fungerer slet ikke
nu. Folk forsvinder bag scenen og kommer til
syne igen. Nogle forsgger at bevage sig genne
kulisserne, som bestar af frynsegardiner,
mens andre undgar dem. Nogle gennemfgrer
scenen, mens andre begynder at lave sjov. Og
til sidst star alle og kigger pa hinanden - og pa
Jakob. Instruktgren er i den grad udstillet.
Hvad nu? Man kan se, at Jakob teenker. Han
tager sig til skaegget og gar lidt rundt.

Efterfolgende spgrger jeg ham om, hvad
der gar igennem hovedet pa ham i det gjeblik.
Han fortaeller, at han ikke havde forudset det
med frynsegardinerne, og at han overvejede
at fyre drejescenen. Det nemmeste ville jo
vaere at droppe den og ggre scenen statisk,
for det virkede jo. Alligevel tror han pa, at han
kan fa det til at fungere, ogsa selvom det ser
hablest ud, og sa vaelger han den vanskelige
vej, for det er det sjoveste, som han siger.

En vigtig forudseetning for at en gruppe kan
skabe noget nyt sammen er, at lederen er i
stand til at rumme og handtere den frustra-
tion, der opstar, nar tingene ikke gar som
planlagt, eller nar tingene bare gér helt galt.
Det at bevare roen, ikke ga i panik, taenke i si-
tuationen, ikke gribe til den letteste lgsning,
men i stedet angribe problemet pa en hand-
terbar made, det er forskellen mellem succes
og fiasko.

Evnen kaldes negativ formaen og er velbe-
skrevet i den psykodynamiske organisations-

psykologi . Det handler om at bevare roen i
kaos, udholde usikkerhed og kunne agere in-
tuitivt med halv viden. En evne og tilstand,
der abner op for idéer og kreative mulighe-
der.

Kreativ samskabelse

Jeg er sikker p4, at Jakob ikke i situationen
ved, hvordan endemalet bliver, men han tror
pa og ved sig selv, at det nok skal lykkes. Og
sa tager han fat i ét element ad gangen. Forst
beder han skuespillerne placere sig pa en an-
den made og spiller s& scenen igennem igen.
Det gar bedre.

Sa foreslar han en anderledes made at be-
vage sig gennem kulisserne pa, hvor skuespil-
lerne stikker handen ind mellem frynserne og
ligesom skaber sig et rum og bevaege sig igen-
nem det. Ogsa det afprgves. Og nu sker der
noget spandende. For en af skuespillerne gor
ikke helt som Jakob har sagt. Mens de gvrige
hurtigt slipper igennem frynserne, lader hun
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ligesom fingrene lgbe langsommere hen over
dem og giver ikke sa hurtigt slip pa dem. ”Og
pludselig var der noget i det, som jeg synes
var fantastisk, der var en slags poesi i det,”
som Jakob efterfolgende beskriver det.

Jakob bemeerker det og gar hen og snakker
med skuespilleren om det, og fordi skuespille-
ren intuitivt havde prgvet sig frem, havde hun
indfanget et element, som efterfglgende blev
en del af scenen.

Dette lille glimt i et preveforlgb viser, hvor-
dan samskabelse finder sted i praksis. Det er
en samvirken mellem det intenderede (det Ja-
kob beder om) og det intuitive (som skuespil-
leren bare gor). Det er ogsa en skuespillers
mod til at turde gore noget andet sammen-
koblet med en leder, der ser det og giver
plads til, at dette lille element far stgrre plads.

Meget aktionslaering handler om sadanne pro-

cesser. At turde afprgve bade det intenderede
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og det spontane, at fa feedback pa det, som
bare sker, og drgfte, hvordan dét kan ggres til
en mere fast praksis, som lgfter undervisning
og leering i klasseverelset. Lederens og/eller
vejlederens naervaer og opmeerksomhed er
her altafggrende.

Ofte er det de helt sma ting - mikroproces-
serne - der gar den store forskel. Jeg oplevede
det ved en anden lejlighed, hvor en instruktgr
arbejdede med en sanger og bad vedkom-
mende om at bruge handen pa en lidt anden
made. Det resulterede i, at sangeren fik et helt
andet greb om scenen og optradte mere aegte
og kompetent. Noget en skoleleder bemaer-
kede og kommenterede med ordene: “Det er
helt utroligt, at sd lille en korrektion kan gere
sa stor en forskel. Det vil jeg gare mere af i mit
lederskab!”

I den videre proces iscenesetter Jakob bryl-
lupsscenen element for element. Instruktion
og afprevning af en monolog, som kerer sam-
tidig med bryllupsscenen. En anden skuespil-
lers placering og replik pa scenen, hvilket
igen gennemspilles. Dernaest brugen af rekvi-
sitter under ceremonien og afslutningsvis
skuespillernes exit fra scenen. Det blev til 8-10
gennemspilninger af samme scene i lgbet af
en time afbrudt af dreftelser med skuespil-
lerne og nye instruktioner til dem.

Jeg tror, vi alle sammen var bade impone-
rede og lidt hgje over at have set en leder fa
noget til at lykkes - som sa ud til at skulle mis-
lykkes - ved at bevare roen, lave en lang
raekke prgvehandlinger, inddrage medarbej-
derne og insistere pa at nd et resultat.

Ver aben, lyt, observer og inddrag
Efter prgven mgdes vi med Jakob for at
drefte, hvordan han som leder far et sidan
proveforlgb til at lykkes, og helt naturligt er
vi optaget af, hvordan han inddrager skue-
spillerne i processen.

Jakob er ikke i tvivl: ”Det synes jeg helt
grundlaeggende er en supervigtig del af at lave
teater, at det ikke er mig, der skal sidde og op-
finde alt hjemmefra. Jeg forbereder mig, jeg
har en plan, jeg har noget, som jeg kan byde
ind med, noget jeg gnsker vi skal undersgge,
og noget jeg godt kunne teenke mig, vi kom
hen til. Det er sa det, jeg introducerer i star-
ten. Og sa ser jeg ligesom, hvad der sker, og
prover at hive fat i nogle af de ting, som de by-
der ind med. Jeg prover virkelig at veere dben
for, hvad der sker i rummet, nar jeg har sat
det i gang, for at se, hvad vi kan udvikle pa.

Det, der opstar for dem og engagerer dem, er
jo noget helt andet, end hvis de bare skal
prove at ramme noget, der foregar inde i mit
hoved.”

Pa sin egen ligefremme made far Jakob her
givet udtryk for, hvordan man som leder ar-
bejder samskabende og sikrer ejerskab til tin-
gene. God forberedelse, en plan, tydelige in-
tentioner, og sa en hgj grad af dbenhed, op-
maerksomhed og lytten. Der er ingen tvivl
om, at det at lytte er helt afggrende. S vores
medarbejdere oplever, at de bliver set og ta-
get alvorligt, s deres bidrag bliver inddraget,
og sa det endelige produkt bliver et falles
produkt, der er skabt sammen - hvad enten
det drejer sig om undervisningsforlgb, fordy-
belsesdage, temauger, foreeldremgder, pro-
cesser mv.

Praksislering i lederteamet
Praksislering er ikke kun en opgave for vo-
res medarbejdere. Det er ogsa en ledelses-
maessig disciplin. At kigge ind i kunstens
verden er som at kigge ind i et eksperimen-
tarium, hvor man kan se ledelsesmaessige
processer ske i realtid.

At se en teaterinstruktgr arbejde med skue-
spillerne, at oververe et prgveforlgb med et
orkester eller en musikgruppe, eller at byde
en musiker, skuespiller eller sanger op til dans
og snakke med dem om, hvad der skal til for
at motivere dem, er gode rum at udforske le-
delse og blive inspireret i sit lederskab. Og
hvis det sa samtidig kan ggre ledere nysger-
rige pa hinandens ledelsesudgvelse med naer-
veer, observationer og sparring i forhold til le-
delsesmassige udfordringer, sa vil samska-
belse og praksisleering kunne lgftes op et
endnu hgjere niveau.

Sa nar I teenker ledelsesudvikling i jeres le-
derteam fremover, skulle I maske tage kon-
takt til det lokale teater, opera eller symfoni-
orkester. Maske kunne I fa mulighed for at
kigge indenfor til en prove, fa et mgde med
orkesterchefen, teaterdirektgren, en dirigent
eller instrukter og drefte ledelse med dem.
Eller fa en dbenhjertig snak med nogle musi-
kere, skuespillere eller sangere om, hvad der
skal til for at fa samskabelse til at lykkes,
hvad der motiverer dem, og hvordan de hol-
der gejsten oppe, nar de skal levere aften ef-
ter aften. @
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