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Ledelse med udgangspunkt i kunsten
som bevidsthedsform

— Det Kongelige Teaters operachef
Kasper Bech Holten som case

Hanne Norreklit’

Denne artikel undersgger om det vil vaere hensigtsmessigt at lade vore ledelsesmo-
deller blive inspireret af kunstens bevidsthedsform. Med dette formal i sigte analy-
serer artiklen de symbolske former indlejret 1 kunstens ledelsesdiskurspraksis, som
begrebet udfoldes af en succesfuld operachef pa Det Kongelige Teater Kasper Bech
Holten. Analysen viser, at traditionelle ledelsesmodeller overvejende anvender vi-
denskabens og mytens symbolske former, mens Kasper integrerer kunstens og vi-
denskabens symbolske former. Der tegner sig i Kaspers tale om ledelse trek og
strukturer for en ny ledelsesdiskurspraksis, som passer bedre ind i et postmoderne
samfund end mere traditionelle ledelsesmodeller.

A. Indledning

1. Baggrund

Det Kongelige Teaters operachef Kasper Bech Holten er en mega- En megasucces
succes. I en alder af blot 33 ar har han veret operachef pa det Kon-
gelige Teater i 6 ar, har iscenesat hele Wagners Ringen (Rhinguldet,
Valkyrien, Siegfried og Ragnarok), hgstet gode anmeldelser for sine
iscenesattelser, vundet Reumertprisen fem gange og er med iscene-
sattelser i New York, San Francisco, Wien (med bl.a. Placido Do-
mingo), Lyon, Moskva, Riga, Stockholm, Helsingfors, Oslo og
Reykjavik 1 gang med en international karriere. Udover hans unikke
kunstneriske prastationer virker hans fortellinger om ledelse og in-
struktion af opera appellerende og anderledes end diskursen inden-
for vanlig ledelseslitteratur. Eksempelvis udtaler Kasper Bech Hol-
ten, at ledelse handler om kerlighed og forfgrelse, og at »med alle

* Hanne Norreklit er Ph.d. og professor i international gkonomistyring pa Han-
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Ledelse og
kunst

Sprog og
livsverden

de lederredskaber jeg kan have fdet og treenet mig op i osv., osv. —
det kan veere vigtigt nok — men at the end of the day sd er det eneste
rigtige lederredskab jeg har, det er min begejstring, min entusias-
me, min keerlighed til operaen og min evne til at forteelle ...« En
overraskende ledelsesdiskurs af en meget succesfuld leder giver
grund til at interessere sig for, hvad der pa et dybere niveau kende-
tegner Kaspers ledelsestanker og ideer med henblik pa at vurdere,
om disse kan bidrage til udvikling af eksisterende ledelsestanker.

Men kan analyse af en succesrig kunstnerisk leder have relevans for
udviklingen af eksisterende ledelsestanker? Generelt er succesrige
mennesker interessante ud fra en antagelse om, at de har sa®rlige ka-
rakteregenskaber, som knytter sig til rigdom og magt (Aristoteles
1996, s. 157). Mere specifikt indenfor ledelsesforskningen har man
under begreber som »best practices,« »bench marking« og »in
search of excellence« advokeret for at finde hemmeligheden bag
succesfulde virksomhedslederes resultater. Interessen for succesrige
kunstneriske ledere har imidlertid ikke veret genstand for sarlig
stor interesse, men i de seneste ar har man i stigende grad set teatret
og iscenesattelse brugt som metafor for det at lede virksomheder
(Pine II & Gilmore 1999). Denne forskning bestemmer overvejende
kunsten ud fra dens genstandsmessige strukturelle side og ikke
kunsten som tanke og bevidsthedsform. Dog kan man i ledelseslitte-
raturen se en henvisning til, at ledelse bygger pa kunsten som be-
vidsthedsform, hvor pastanden er, at ledelse er mere en kunst end en
videnskab. Der er saledes en interesse for, at kunsten kan have rele-
vans for virksomhedsledere, ikke kun i form af at se virksomheden
og dens processer ud fra teatret som metafor og struktur, men ogsa i
form af at ledelse som tanke og bevidsthedsform i en vis grad anses
for at veere en kunst.

Men hvad kan vi mene med, at ledelse som tanke og bevidstheds-
form er mere kunst end videnskab? Den popul@re videnskabelige
ledelseslitteratur giver ingen dybere indsigt i, hvad der menes med
sloganet, men peger pa, at ledelse i lighed med kunsten er noget
kreativt og intuitivt og ikke kun som videnskaben noget systematisk
og strukturelt (Raikes 1996). For at fa mere indsigt i dette spgrgs-
mal tager denne artikel udgangspunkt i Cassirers filosofi om sym-
bolske former, hvor en symbolsk form er »en made at have en ver-
den pa« (Cassirer 1999a, s. 15). I en symbolsk form opdager og ud-
folder mennesket en evne til at opbygge sit eget univers, som er et
idealunivers, som satter mennesket »i stand til at forsta og fortolke,
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artikulere og organisere, syntetisere og generalisere den menneske-
lige erfaring« (Cassirer 1999b, s. 262). Symbolske former som
kunst, videnskab, myter og religion har séledes hver iser sammen-
hengende trek og strukturer omkring grundfunktioner i at skabe
feelles menneskelig eksistens. I den videnskabelige form er idealer
om objektivitet og precision i beskrivelse af fenomener og deres
relationer dominerende ideer i menneskets opbygning af dets uni-
vers. | kunstens form udfolder mennesket en evne til at vaere subjek-
tiv og skabe en medindlevende indsigt i tingene i deres mangfoldig-
hed (Cassirer, 1999b). Hvor videnskabens form setter ting pa be-
greb, kan kunstens form l@re os indlevelse i tingene. Kunsten og vi-
denskabens symbolske form anskuer et fenomen forskelligt. Ek-
sempelvis vil videnskaben maske se et stjernebillede som en trigo-
nometrisk funktion, mens en kunstnerisk betragtning maske ser en
»hogarthsk skgnhedslinie for sig« (Cassirer, 199a, s.62). Mytens
form bygger ligesom kunstens form pa fglelsesmassig indlevelse,
men den adskiller sig herfra ved, at den tror pa billedets eksistens.
Den bruges til at skabe et naturligt eller magisk livssammenhold.
Mono-teistiske religioners form omfatter ogsa ideer om en straben
efter en samfglelse, men der er her tale om at opnd en universel
etisk samfglelse i et individualiseret samfund. Religionens symbol-
ske form giver her handlevejledning for den enkelte til at velge
mellem det rigtige og det forkerte.

De symbolske former beskrevet af Cassirer er idealpraksisér. I en  Hvorfor og
social praksis er mennesket saledes ikke begranset til en enkelt og  hvad?
serlig symbolsk form til at konstruere virkeligheden med, men har
mulighed for at kombinere flere symbolske former som videnskab,

kunst, myte og religion (Cassirer 1999b, s. 205). Mennesker i en so-

cial praksis udvikler og producerer sig selv via symbolske former
(Cassirer 2000). De danner saledes forskellige kulturelle produkter,

som ggr det muligt at tilpasse og udvikle symbolske former. Det be-

tyder, at i en social praksis som videnskab og kunst vil mennesket
kombinere og udvikle symbolske former. Hvis ledelse overvejende
anvender videnskaben som symbolsk form, vil tingsperceptionen
dominere pé bekostning af udtryks- og indlevelsesperception, som

er indeholdt i kunsten som symbolsk form. Altsa er det centralt for

den menneskelige livsverden, at ledelse bygger pa kunstens form og

ikke blot pa videnskaben som symbolsk form. Det er pa denne bag-

grund relevant at undersgge, hvilke symbolske former der er i an-

vendelse i dominerende ledelsesmodeller. Anvender de domineren-

de ledelsesmodeller savel kunsten som videnskaben som symbolsk
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Relevans

form, og inddrager de maske ogsa religionen og myten som form?
Og hvad vil det indebzre for ledelsesmodellerne, hvis de lader sig
inspirere af kunstens symbolske praksis?

2. Problemstilling

Denne artikel har til formal at undersgge, hvilke symbolske former
der er i anvendelse i nogle dominerende ledelsesmodeller, samt at
vurdere, om det vil vare hensigtsmessigt, at man mere grundleg-
gende lader ledelsesmodellerne blive inspireret af kunstens bevidst-
hedsform. Med dette formal i sigte tager vi en tur til kunstens prak-
tiske univers for at undersgge brugen af symbolske former hos en
succesfuld kunstner og leder, nér han taler ledelse. Mere specifikt
vil denne artikel undersgge de symbolske former indlejret i kunstens
ledelsesdiskurspraksis, som begrebet udfoldes af instruktgr og ope-
rachef pa Det Kongelige Teater Kasper Bech Holten med henblik
pa at fastlegge, i hvilken grad denne praksis er forskellig fra de
symbolske former indlejret i dominerende ledelsesforskrifter.

Analysen viser, at ledelsesmodellerne overvejende anvender viden-
skabens og mytens symbolske former, mens Kasper Bech Holten
integrerer kunstens og videnskabens symbolske former. Med kun-
sten som dominerende form udvikler og producerer Kasper en dis-
kursiv praksis, der pa kreativ vis blander antikkens dannelsesgenre
med post-modernitetens sprog og diskurs. Med denne diskurs tilba-
geviser Kasper samfundsmassige overleveringer om opera og le-
delse af kunst parallelt med, at han ved at bruge en omsorgsdiskurs
blandt operaens netvaerk af aktgrer danner sociale identiteter og re-
lationer, der slutter op om at realisere en eksistentiel idéverden om
opera i det hele taget savel som operaer specifikt.

Artiklen er relevant, fordi den giver indsigt i, hvorledes ledelsesmo-
dellernes anvendelse af myten og videnskaben som symbolske for-
mer udgver deres indvirkning pa menneskelig veren og interaktion
og dermed det rum, de skaber for menneskelig frihed og magtud-
gvelse, samt hvilke trek og strukturer omkring menneskelig varen
og sameksistens dominerende ledelsesmodeller afskerer sig fra ved
ikke at anvende kunstens bevidsthedsform. Det konstruktive aspekt
er, at der parallelt hermed skitseres trek og strukturer i en ny ledel-
sesdiskurs, som passer bedre ind i et postmoderne samfund.
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3. Oversigt

Artiklen er struktureret som fglger. I afsnit B gives en gennemgang
af artiklens metode og dens anvendelse af symbolske former. I af-
snit C prasenteres de eksisterende diskursordener indenfor domine-
rede managementmodeller. I afsnit D beskrives og analyseres de
symbolske former i Kasper Bech Holtens kommunikation omkring
ledelse. Afslutningsvis i afsnit E reflekteres pa forskydninger i le-
delsesudgvelse og den menneskelig livsverden, som Kaspers dis-
kurs abner op for.

B. Symbolske former og metode

Metodisk bygger artiklen pa Faircloughs (1995) model for diskurs-
analyse. Dette er hensigtsmassigt, fordi Cassirer er diskursteoreti-
ker, ' mens Faircloughs model (1995) er et af de mest veludviklede
begrebsapparater til analyse af diskurser.

1. Diskurser og symbolske former

Med udgangspunkt i Fairclough (1995) kan Cassirers beskrivelse af  Diskursive
videnskab, kunst, myte og religion som symbolske former opfattes  praksiser
som fire forskellige typer af ideale diskursordener, som hver isaer
konstitueres via deres s@regne genre, argumenttyper og sprogbrug.’
Sproget savel konstituerer som konstitueres indenfor forskellige ty-
per af diskursordener (Fairclough 1995) eller symbolske former
(Cassirer 1999a; 1999b).” Via en serlig diskursorden konstruerer de
respektive symbolske former nogle ideologier i form af nogle tan-
ker, ideer og trosopfattelser om, hvordan man skaber sociale identi-
teter og relationer, og hvordan man skaber viden og mening inden-
for de fire symbolske former, som er ideale sociale domaner med
ideale diskursive praksiser. Diskursive praksiser bruger diskursty-
per, hvor de trekker pa allerede eksisterende diskurser’ og genrer
(interdiskursivitet), men maske i en kreativ praksis, hvor dis-
kurstyper blandes og artikuleres pa en ny made. Alle symbolske
former er tilgaengelige i dagligsproget, men nogle former er serligt
dominerende indenfor bestemte diskursive praksisér. Symbolske
former som idealbegreber er ikke i sig selv virkelige praksisér, men
forskellige virkelige diskursive praksiser s som videnskabelig
forskning, religioner og kunstarter traekker pa og kombinerer de
ideale symbolske former pa forskellig vis. De symbolske idealfor-
mer opstar dog ikke ud af den bla luft, men er praget af de fire do-
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Diskurs og form

maners diskursive orden, som de var omkring fgrste halvdel af det
tyvende arhundrede, hvor Cassirer udviklede sine tanker.

Til kategorisering af de respektive diskurser 1 Cassirers idealtypiske
symbolske former tager denne artikel afset i Aristoteles (1996) re-
torik, som argumenterer for, at forskellige typer af taler/tekst kan
bruge logos og patos pa forskellig vis. Logos bygger pa en intellek-
tuel og rationel stillingtagen, mens patos bygger pa folelser og
stemning. Patos handler ikke kun om lidenskabelighed, men ogsa
om subjektivitet i oplevelse og indlevelse i andre. Aristoteles intro-
ducerer sammen med patos og logos begrebet etos som en tredje
appelform. Etos handler om tilliden til afsenderen eller til den auto-
ritet, afsenderen henviser til. Underliggende kan en sadan tillid til
budskabet bygge pa to typer af grunde (L. Ngrreklit 2006), hvor
grunden til tillid kan have rod i en reference til jordiske argumenter
og erfaringer eller en reference til en tro pa noget metafysisk eller
idealt. Referencen til den jordiske virkelighed indebzrer, at pastan-
dene kan afprgves med henblik pa deres indlevelse i og forstaelse af
det jordiske livs livsform og problemstillinger — dette er en ontolo-
gisk grund. Den metafysiske verden, forstaet som leeren om den ab-
solutte varen, kan ikke afprgves og modbevises, idet den henviser
til en reference hinsides det jordiske liv. Figur 1 giver en oversigt
over de respektive symbolske formers dominante diskursive kende-
tegn, hvor det dominante betyder, at der ikke er tale om en skarp ad-
skillelse, men overlapning mellem formernes diskursive kendetegn.
Der er mange filosofiske nuancer i modellen, som kan diskuteres.
Modellens begreber skal derfor ikke tolkes for absolutistisk, men de
er nyttige til at fortelle os noget om sociale domeners diskursive
praksisér. Figuren uddybes nedenfor.
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Jordisk virkelighed som grund
Ontologisk grund

Logos Videnskabens Kunstens Patos
Intellekt og rationalitet form form Folelser og associationer
Praecision og reduktion ; Indlevelse og intensivering

<

Religionens
form

Tro og ideal som grund
Metafysisk grund

Figur 1. Diskurser og symbolske former

2. Videnskaben som symbolsk form

Videnskaben som ideal symbolsk form er karakteriseret ved anven-  Logos
delse af sprogbrug og diskurstyper, som bygger meget pa en ratio-

nel stillingtagen (logos) og mindre pa fglelser og stemning (patos).

Sproget i videnskaben som ideal form er siledes kendetegnet ved

klare begrebslige distinktioner, logisk og matematisk argumentati-

on, refleksion, oplysende udtryk samt relationel og funktionel tenk-

ning. Sprogkonventionerne i videnskaben som symbolsk form er sa-

ledes forholdsvis entydige og pracise. Referencerne skal vere do-  Jordisk grund
kumenteret i form af korrespondens med den fysiske, biologiske og

sociale verdens feenomener eller vaere logisk koharent. Via dette
sprogbrug skaber den videnskabelige form sit ideale univers, som

handler om objektivitet og pracision i beskrivelse af fenomener og

deres relationer (Cassirer 1999b). Denne symbolske form anvendes

ikke blot i forskningen, men i alle fag og professioner, som bygger

pé et videnskabeligt grundlag.

Cassirer (1999a, s. 68) anfgrer, at i den rene logik og matematik er
der rene tegn uden binding til den anskuelige tilverelse. De nar det
hgjeste symbolske niveau for videnskabens form. Man kan indven-
de, at modeller i en sddan form ikke er en del af virkeligheden, men
hgrer hjemme i den metafysiske verden (Wittgenstein 1922). Det
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Patos

Jordisk grund

afggrende for, at de hgrer til videnskaben som symbolsk form, er
imidlertid ikke, om modellerne og begreberne har binding til den
anskuelige tilverelse, men om de kan diskuteres, kritiseres og tilba-
gevises med jordiske argumenter. Det skal vere et epistemisk [dvs.
erkendelsesmessigt] autonomt eller sikret fagomrade (L. Ngrreklit
1969), hvilket indeberer, at der skal vere kriterier for viden. Det er
ikke nok at referere til en Gud, som aldrig kan bevises eller tilbage-
vises. I denne sammenhzng skal det papeges, at der i den videnska-
belige praksis sker en fremskridende idealisering af de videnskabe-
lige anskuelighedsformer, hvor argumentationen bevager sig over
mod det metafysiske. Mere konkret kan man se positioneringen i
videnskabelige paradigmer som en glidning over mod det metafysi-
ske. Man kan ikke argumentere uden for paradigmet, og paradigmet
bliver en form for religigs eller mytisk sandhed.

3. Kunsten som symbolsk form

Kunsten handler som videnskaben om at synligggre virkelighed,
men hvor videnskaben danner almene og pracise begreber for og
om den menneskelige virkeligheds form, danner kunstens sprog en
anskueligggrelse og indlevelse i subjektets tilstedeveaerelse i virke-
ligheden. Kunsten som symbolsk form intensiverer virkeligheden,
mens videnskaben reducerer virkeligheden.

Kunstens form er karakteriseret ved dens brug af genre, sprog og
argumenter, der taler meget til patos og lidt til logos. Sproget er be-
grebsligt indirekte og dbent for fortolkning. Cassirer (1999a) beteg-
ner det digteriske sprog som det mest kunstneriske. Det er kende-
tegnet ved, at der ikke er nogen mods@tning mellem udtryksmening
og fremstillingsmening. Eksempelvis kan et Goethe digt sgge den
rene fremstilling som det rene udtryk: »Det er helt gennemtraengt af
en sadan stemning, der er i hver en lyd og i hele sin rytmiske beva-
gelse helt mzttet af denne, men netop i dette metodisk-rytmiske ud-
tryksindhold far vi skabt en ny gestalt i verden, som star over for os
i ren objektivitet« (Cassirer 1999a, s. 73). Kunstarterne kan opna
dette pa forskellige mader med forskellige midler, men virkningen
er til stede i alle kunstarter. Det er via dette sprog, der skabes en
medindlevende indsigt i tingene i deres mangfoldighed (Cassirer
1999b).

Kunsten som symbolsk form er noget, alle mennesker i princippet

har adgang til via dagligsproget. Men i lighed med videnskabens
form findes kunstens form pé forskellige symbolske niveauer i for-
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hold til menneskelig virkelighed. Med reference til Goethe kan den  Efterligning
kunstneriske fremstillingsevne forekomme pA tre niveauer (Cassirer ~ maner stil
19993, s. 36). Det laveste niveau foretager en simpel efterligning af
naturen. Dette niveau baserer sig pa menneskets rolige og respekt-
fulde nervar. Det naste niveau er maneren, som er forankret i det
let modtagelige sind, og som derfor bliver subjektiv og tilfeldig i
sin form. Den ypperste form stilen er bade subjektiv og original.
Den hviler pa »erkendelsens dybeste grundvold, pa tingenes vesen,
for sa vidt vi formar at erkende dette i synlige og konkrete gestal-
ter.« (Cassirer 1999a, s. 36). Kunsten i sin hgjeste symbolske form
er saledes mere en passiv gengivelse af »genstandens konkrete san-
semassige natur« (Cassirer 1999a). Den frembringes via stilen, som
kunst formar at yde udelukkende ved hjelp af sine egne fremstil-
lingsmidler. »Stilen er dermed det hgjeste udtryk for objektivitet --
dog ikke le@ngere det eksisterendes simple objektivitet, men der-
imod den kunstneriske dnds objektivitet; her er det ikke billedets na-
tur, der kommer til udtryk, men derimod den pa engang frie og
lovmassige billeddannende natur« (Cassirer 1999a, s. 36). Men
kunstens reference er til eksisterende fenomener, om end det ikke
er en direkte reprasentation, men et billede formet i kunstens sprog.
Dette ses eksempelvis i retorikken, hvor god retorik, som netop er
stilen, har en passende og ypperlig forbindelse med, hvad der kom-
munikeres og hvordan der kommunikeres. Referencen i kunsten
som symbolsk form er en subjektiv fortolkning, men ved at det er et
billede af noget, kan man diskutere, om det skaber medlevende ind-
sigt. I lighed med videnskaben er der risiko for, at man bevager sig
vak fra kunsten som symbolsk form til myten.

4. Myten som symbolsk form

Myten som symbolsk form taler som kunsten til fglelserne. Mytens  Patos
verden er ofte dramatisk med forskellige krefter og stridende mag-

ter. Dens fortelling er uden knytning til rationel teenkning og fakti-

ske kendsgerninger (Cassirer 1999b, s.36). Diskursen er kendeteg-

net ved begrebsforvirring, dogmatiske meninger, mystik og materiel
teenkning. Pa den made har myten et vist slegtskab med digtningen  Tro
(kunsten som symbolsk form), men den adskiller sig herfra ved, at

den tror pa billedets eksistens. Den sande myte producerer billeder,

som ikke opleves som billeder, men som en virkelighed, der ikke

kan kritiseres (Poulsen 2006): »Hvis vi placerer os pa mytens trin,

sd mgder vi her andens billeddannende kraft i hele dens rigdom, he-

le dens uoverskuelige mangfoldighed og veeld af udtryksméader; dog
betyder billedernes verden for den mytiske bevidsthed kun en anden
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Logos

Tro

form for objektiv-tingslig virkelighed, eftersom den er lige sa bun-
det til denne som til de umiddelbare sanseindtryks verden. Billedet
er ikke forstéet og erkendt som sadant, som en fri dndelig frembrin-
gelse, men tildeles en selvstendig aktivitet; fra billedet udgar en
demonisk tvang, som behersker og tryllebinder bevidsthe-
den.(Cassirer 1999a, s. 42)« Myten som symbolsk form handler sa-
ledes ikke om at danne en analytisk koharent beskrivelse af et fe-
nomen, men at danne en forestilling om »livets samfund«. Dens
»fornuft« udspringer af en appel til fglelse (patos) og ikke til intel-
lektuel tenkning (logos). Myten har grundleggende social karakter
og traeder til der, hvor kundskaben ikke slar til. Den bygger pa en
»dyb overbevisning om et grundleggende og uudsletteligt livssam-
menhold, som forbinder de enkelte formers mangfoldighed og for-
skellighed« (Cassirer 1999b. s. 107). Dyrkelsen af myten gennem-
strgmmer menneskets almene livsfgrelse, hvor ceremonier, ritualer
og fglelser former menneskets handlinger og sociale interaktioner.

Myten er den negative side af alle symbolske former, idet den op-
star, nar man forveksler symboler og ikke-symbolsk virkelighed.
Videnskabens og kunstens historie er ifglge Cassirer en konstant
kamp mellem pa den ene side en mere klar forstaelse af videnskab
og kunst som autonome symbolske former og pa den anden side
mytiske og religigse modbevagelser.

5. Religionens symbolske form

Religionen som symbolsk form bygger som myten pa altets samfg-
lelse, men giver spillerum for individualitetsfglelsen. Til forskel fra
myten har religionens form nogle etiske idealer. De monoteistiske
religioner som symbolsk form indeholder ideer om menneskets
streben efter en universel etisk samfglelse. Mennesket er i denne
form ikke underlagt noget naturligt eller mystisk, men herre over
egen skaebne. Det kan valge mellem det rigtige og forkerte. Hvis
det vaelger det forkerte, vil det blive straffet, og hvis det velger det
rigtige, vil det blive frelst. Ifglge Cassirer (1999b) kan det rigtige og
forkerte veaere reguleret via tabuer eller via hjertets renhed. Tabusy-
stemet indeberer en raekke forbud og pligter, hvilket kendetegner
myten som symbolsk form. Et overdrevet tabusystem indskraenker
menneskelig handlefrihed og fastlaser dets liv i n@rmest fuldsten-
dig passivitet. Hjertets renhed bygger pa en frihed, men samtidig en
forpligtelse over for at vaelge etiske handlinger. Til dette valg kree-
ves logos, hvorved formen har felleshed med videnskaben som
symbolsk form. Den kristne moral er i vid udstrekning en kodeks-
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baseret moral, der hviler pa en reekke eviggyldige sandheder, som
den troende er forpligtet til at leve i overensstemmelse med. Religi-
onens form adskiller sig fra videnskabens form i, at udsagnene byg-
ger pa trosreferencer saisom Gud og Biblen frem for referencer til
jordiske feenomener. Biblen bygger pa nogle lignelser og fortellin-
ger, som i nogle religigse retninger opfattes som virkelige, hvorved
myten som symbolsk form er i brug. Andre ser sadanne fortellinger
som noget, der skal danne grundlag for refleksion over moralsk ad-
feerd, hvorved religionen som symbolsk form er i brug. Ideologier
indeholder ligeledes ideer om, hvad der er rigtig adfaerd og social
orden, hvorved de bevager sig over i religionen som symbolsk
form. Da diskurs generelt virker ideologisk, kan religionen umid-
delbart betragtet forekomme at vare en del af alle former. Det afgg-
rende for, om en ideologi hgrer til religionens form eller kunstens
og videnskabens form er, om ideologiens diskurs er formet saledes,
at den kan kritiseres og evt. tilbagevises.

6. Metode

For at afdekke den diskursive praksis og dermed bestemme de Diskursanalyse
symbolske former indebzarer Faircloughs (1995) diskursanalysemo-
del, at man fokuserer pa den kommunikative begivenhed. De analy-
serede tekster er i denne artikel dels dominerende managementmo-
deller og dels Kasper Bech Holten, nér han taler ledelse. En analyse
af den kommunikative begivenhed indeberer, at man ser pa i) tek-
stens egenskaber i form af lingvistiske kendetegn og ii) den diskur-
sive praksis i form af, hvordan teksten produceres og fortolkes, her-
under hvordan tekstforfatteren treekker pa allerede eksisterende dis-
kurser og genrer for at skabe teksten. Analysen indebarer endvidere
overvejelser om den bredere idé om social orden, som den kommu-
nikative begivenhed er udtryk for. Da den kommunikative begiven-
hed fungerer ideologisk, er det ngdvendigt at studere sociologiske
og kulturelle teorier for at fastlegge, hvilke ideologier teksten pro-
ducerer. Den kommunikative begivenhed fungerer saledes som en
form for social praksis, idet den reproducerer eller udfordrer dis-
kursordenen indenfor en social praksis. Denne artikel er interesseret
i, hvilken verden begreberne i Kaspers tale &bner op for i forhold til
dominerende diskursive praksisér pa ledelsesomradet. Analysen vil
saledes fokusere pa, i hvilket omfang Kasper reproducerer den soci-
ale praksis’ diskursorden, som er kendetegnet ved den traditionelle
ledelsesmetode, og derved bidrager til at opretholde status quo i den
bredere sociale praksis, eller hvorvidt den transformerer diskursor-
denen, sa der skabes en social forandring.
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Normative
modeller

Videnskabens
form

C. Symbolske former i dominerende ledelses-
og styringsmodellers diskursive praksis

Den litteratur, som virksomhedsledere konsumerer, er domineret af
den normative managementtradition samt en rekke designede ma-
nagementkoncepter. Dette afsnit undersgger de symbolske former,
som disse management modeller anvender.

1. Dominerende managementmodeller

De normative ledelsesmodeller baserer sig pa, at topledelsen med
afsa@t i observation af omgivelsernes betingelser i en rationel reflek-
sion formulerer virksomhedens overordnede vision, strategier, mal-
setninger og maltal (Ansoff 1965; Anthony 1965; Porter 1980).
Mals@tninger og maltal kommunikeres og nedbrydes efterfglgende
til lavere organisatoriske niveauer (Anthony 1965; Jensen &
Meckling 1976; Merchant 1985). Vurderingen af den enkelte med-
arbejder er baseret pa dennes evne til at opfylde normen for den ak-
tivitet, vedkommende er ansvarlig for. Nér resultatet sammenstilles
med normen, og medarbejderen aflgnnes tilsvarende, vil han/hun
via sin refleksion finde frem til en justering af handlingen, séledes at
normen nas. Norm og malsatninger udtrykkes primert i finansielle
termer. Denne analytiske og funktionelle styringslogik er i dag vidt
udbredt og praeger f.eks. gkonomistyringens ledelsessyn og arbejds-
former.

Ideen om rationalitet og objektive iagttagelser bygger pa modernite-
tens videnskabsideal og dermed pa videnskaben som symbolsk
form. Modellerne er optaget af precision i begrebsanvendelse og
relationer mellem begreber. De har som ambition at kunne beskrive
beslutningssituationer og praestationsnormer sa pracist og korrekt
som muligt. Generelt bygger modellernes diskurs mest pd menne-
skets objektive og rationelle stillingtagen (logos), mens fglelser og
subjektiv stillingtagen (patos) er forstyrrende og skal holdes ude.
Management bliver derved videnskabeliggjort. Den videnskabelige
form viser sig ogsa i, at modellerne er underkastet videnskabelig
kritik (Hopwood 1973; Parker m.fl. 1989).

De normative modellers brug af videnskaben som symbolsk form
varierer imidlertid fra model til model. I agentteorien bliver model-
lernes sammenhange formuleret rent matematisk, hvor der skabes
en stor reduktion i forhold til den anskuelige virkelighed. Derimod
anvender mere populare modeller som f.eks. Balanced Scorecard i
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udstrakt grad genre og sprogbrug, som langtfra hgrer hjemme i vi-
denskaben som symbolsk form (Alvarez 1998).

Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan & Norton 1996, 1998) bygger BSC
ogsd pa den normative managementmodel, men fokuserer pa at
kombinere finansielle og ikke-finansielle milinger.’” Det sarlige ved

BSC i forhold til andre modeller er ifglge forfatterne, at virksomhe-

der i deres strategiske styring skal etablere arsags-virknings-
sammenha@nge mellem maleomrader sa som kundetilfredshed og
finansielt resultat. Kausalitetsbegrebet gar imidlertid dybere, idet
kausalitetsdiskursen er et generelt kendetegn for Kaplan & Norton’s

(1996) Balanced Scorecard. Der tegner sig sdledes tydeligt i teksten
konfigurationer af en arsags-virknings-diskurs, som er bygget op Arsag-virkning
omkring fglgende narrative arsags-virknings-skema: Hvis A ggr x

pa z made, pavirkes B, sa y sker (Nielsen og Ngrreklit 2005). Dette

er eksempelvis tilfeldet i fglgende eksempel: »Ved hjeelp af en reek-

ke drsags-virkningsrelationer, der er inkorporeret i the Balanced
Scorecard, bliver disse kompetencer pludselig konverteret til en
overlegen gkonomisk performance.« (Kaplan & Norton 1998 s. 27).

Mange af forfatternes kausalitetspostulater er imidlertid ikke doku-

menteret. Det er saledes ikke dokumenteret, at arsags-virknings-

relationer fgrer til overlegen gkonomisk performance. Endvidere er  Ikke valid
der ikke en arsags-virknings-sammenhang mellem nogle af de pa-

pegede omrader sdsom mellem kundetilfredshed og finansielt resul-

tat (Ngrreklit 2000; 2003). Sedvanligvis tager man i videnskabsteo-

rien udgangspunkt i Humes kriterier for en arsags-virknings-
sammenh@ng, som siger i), at A er forud for B i tid, ii) observation

af én hendelse A betyder med ngdvendighed efterfglgende observa-

tion af en anden handelse B og iii), de to h&ndelser kan observeres

i nerheden af i hinanden i tid og rum. Etablering af &rsags-
virknings-sammenhange betyder séledes, at virksomheden under-

leegges deterministiske love i lighed med dem, der gelder indenfor

fysikkens omrade. Der er imidlertid ikke en sadan generisk sam-

menh@ng mellem graden af kundetilfredshed og det gkonomiske

resultats stgrrelse. Stor kundetilfredshed fgrer naturligvis kun til et

godt gkonomisk resultat, hvis det er gkonomisk profitabelt at ggre

kunderne tilfredse. Sammenhangen bygger siledes pa regnskabets  Fglelse af
logik, hvorved den er logisk og ikke kausal. Ved at henvise til fy- kontrol
sisk determinisme signalerer BSC en kontrol, som kan styrke mod-

tagernes fglelser af kontrol i en ellers usikker situation. Nu har vi

redskabet, der kan fore til stralende resultater.’
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BSC er helten

Kontrol
Illusion

[lusionen om, at anvendelsen af det BSC er underlagt fysisk deter-
minisme, understgttes af tekstens komposition. Séledes er komposi-
tionen inspireret af den graske tragedie, der er en tidlig udgave af
determinisme. Skebnen kan ikke undgés. Hendelser sker med ngd-
vendighed og uden for menneskets indflydelse. Konkret fglger
komposition af teksten i det forste kapitel i bogen Balanced Score-
card (Kaplan & Norton 1996,1998) en dramaturgisk model med
tragediens plot. Der er to sterke krefter, som mgdes i en alvorlig
konfrontation: den traditionelle regnskabsmodel og en revolutione-
rende forandring fra den industrielle tidsalder til informationstidsal-
deren. Informationstidsalderen stiller séledes en lang reekke af nye
krav til styringen. Virksomhederne har grebet til nye management-
teknikker, men med skuffende resultater. Man er kommet frem til
en situation, som man ikke kan lgbe fra (Point of no return), hvor
pointen er, at de mél og styringssystemer, virksomheder anvender,
skal @ndres. Konflikten optrappes ved, at eventuelle forsgg pa at
udvikle den traditionelle regnskabsmodel viser sig at vare en umu-
lighed. Men pludselig gives der en heroisk udgang, idet det nye
BSC kan overvinde problemerne og redde virksomhedslederen:
»Kollisionen mellem den uimodstdelige kraft, der treekker i retning
af at opbygge viden og kompetencer for at sikre konkurrenceevnen
pa lengere sigt og den urgrlige regnskabsmodel, der opggr histori-
ske omkostninger, der har skabt en ny syntese: The Balanced Sco-
recard.« Den revolutionerende forandring er skabnen, det traditio-
nelle regnskab er det onde, og BSC er helten. Argumentationstek-
nisk kan tragediens skabnebegreb danne en illusion om, at kausal-
love lignende fysikkens er geldende for de synspunkter, afsenderen
vil fremme. Det er neermest uundgaeligt for virksomheder ikke at fa
et BSC, hvis de vil undgé det onde.

Ligeledes kan metaforerne skabe en illusion af styrket fglelse af
kontrol, uden at de dog er et godt billede pa det, de skal illustrere.
Eksempelvis fremstiller BSC (Kaplan & Norton 1996, 1998) lede-
ren som en pilot, der flyver et jetfly. Jetflyet er den moderne og me-
re hurtige udgave af virksomheden som en maskinmetafor. Dét at
styre et jetfly sammenlignes med dét at styre en organisation med
mennesker. Der sker en slags antipersonifikation og tingsligggrelse
af organisationen og dens mennesker. Mennesker bliver en kompo-
nent i en flyvemaskine, der reagerer, nar piloten drejer pa roret. Der-
imod sker der en form for personifikationsberigelse, nar virksom-
hedslederen ggres til pilot. En pilot har kontrol. Endvidere kan pi-
lotmetaforen tale til drengedrgmme og tilfgje lederen lidt globetrot-
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ter-aura, som laseren kan fgle sig godt tilpas ved at identificere sig
med. Det er imidlertid et problem, at en pilot ikke udgver ledelse,
men mekanisk kontrol. Pilotmetaforen danner derved et meget for-
simplet billede af det at lede en virksomhed. En anden analogi er
hentet fra sporten, hvor lederen er »som en kaptajn pa en bad i en
kapsejlads.« Ogsa denne metafor bidrager til at styrke lederens op-
levelse af egne evner og image.

Pa denne baggrund kan det konkluderes, at BSC ved brug af diskur- Mytens form
sive praksisér fra det naturvidenskabelige univers sammen med ma-
choagtige metaforer og den dramatiske komposition tilsyneladende
treekker pa kunsten og videnskaben som symbolsk form. Men det er
kun tilsyneladende, fordi den anvender en logos og patos uden refe-
rence til erfaret virkelighed. Godt nok anvender BSC et ordvalg,
som kendes fra naturvidenskabens diskursive praksis, men begre-
berne bliver ikke brugt semantisk til at pracisere og beskrive relati-
oner mellem fa&nomener, men snarere magisk for at producere ef-
fekter (Poulsen 2006 s. 13). Og pa trods af, at Kaplan & Norton
(1996, 1998) treekker pa diskursive praksiser fra kunsten som sym-
bolsk form sasom verdiladede ord, metaforer og drama, skaber de
ikke god visuel indsigt i det at lede en virksomhed. Billederne fra
det naturvidenskabelige univers suppleret med machoagtige metafo-
rer tilfgjer redskabet og dets anvender en slags omnipotens. Der
skabes en illusion om, at BSC er i stand til at afkode vejen til succes
i forretningsverdenen. Brugen af videnskabens symbolske form og
machoagtige metaforer skaber en myte om det at vare virksom-
hedsleder. Der er tale om en iscenesat mekanistisk macho-
virkelighed og ikke en faktisk, men én som synes at blive antaget
som faktisk. Dette understgttes af, at konceptet har vundet stor til-
slutning blandt virksomhedsledere savel som forskere. Eksempelvis
viser Google Scholar i september 2006, at der er mere end femtu-
sind referencer til de fem mest refererede af Kaplan & Nortons ud-
givelser om BSC.

2. Bredere social praksis

Grundleggende passer ledelsesmodeller, der bygger pa videnskaben Moderniteten
som symbolsk form, ind i modernitetens sociale praksis. Modernite-

ten adskiller sig fra traditionen ved, at social interaktion er adskilt i

tid og rum (Giddens 1991). Dette betyder, at de sociale omgangs-

former i moderniteten har @&ndret sig til, at mange sociale interakti-

oner ikke l&ngere er indlejret i lokale samfund, men bliver Igftet ud

i abstrakte systemer i form af ekspertsystemer og symbolske tegn.
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Tab af internt
engagement

Mytens
Betydning

Social orden

Saledes er interaktioner i moderniteten »udlejret« uden for nere,
personlige relationer og traditioner og i stedet restruktureret pa
tveers af tid og rum (Giddens 1991). Sociale relationer kan reguleres
eksempelvis via en »fair contract« (Locke 1689a, 1689b), hvor ma-
nagement modellernes »objektive« resultatmalinger kan bidrage til
at sikre en sddan kontrakts fairness. Det antages endvidere, at det
enkelte menneske er rationelt med en vilje, der bevidst kan styres og
kontrolleres mod et méal (Weber 1922).

Der sker med denne fokus pa den videnskabelige metode en oriente-
ring vaek fra det subjektive, serlige og lokale, som kendetegner tra-
ditionen, til fordel for den objektive, generelle og universale meto-
diske fremgangsmade. Den konkrete case kraever ikke lengere sin
egen stillingtagen, hvorved ngdvendigheden af lederens egen evne
til at begribe og vurdere den specifikke situation bliver narmest
overflgdig. Denne udtgmning af fglelsesmessig intensitet i social
virkelighed, som videnskaben som symbolsk form skaber, kan re-
sultere i, at modellerne skaber eksternt engagement frem for internt
engagement (Argyris & Schon 1978). Eksternt engagement betyder,
at individet hovedsageligt begrunder sine aktiviteter ud fra organisa-
toriske incitamenter og belgnninger etc. Dette kan resultere i uhen-
sigtsmassige adferdsmgnstre i form af, at medarbejderne fokuserer
pa observerbare forhold og udelader andre vesentlige dimensioner.
Et individ har internt engagement, hvis den pageldende begrunder
sin energi og opmarksomhed primert ved at henvise til variable hos
sig selv. Dette er vigtigt, for at individer kan vere ansvarlige, aktive
og kreative opgavelgsere. I det hele taget er der problemer med ab-
strakte systemer, idet aktgrerne sgger at omga og nedbryde syste-
merne.

I forhold til en bredere social praksis kan man se behov for modeller
som BSC opstd som en reaktion pa modernitetens interne selvnega-
tion, hvor en fglelsesmassig udtgmning af det sociale univers resul-
terer i tab af internt engagement. En del af BSC er, at det via fglel-
sesmassig appel genforteller modernitetens styringsmodel. Dette
har mange organisationer brug for, idet et effektivt og hierarkisk sy-
stem nok er ngdvendigt for at f4 en organisation til at holde sammen
(Alvarez 1998). BSC er med sin forveksling af videnskaben som
symbolsk form med den mytiske form et instrument til internt at le-
gitimere lederens beslutning om effektivisering og til at retferdig-
ggre hierarkisk styring. For fortsat at kunne fokusere og holde orga-
nisationen sammen ma lederne fortelle en ny historie om hierarkiet.
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Den nye historie skaber ny opmarksomhed i virksomheden, hvilket,
som Hawthorn undersggelserne viste, resulterer i effektive handlin-
ger.

Endvidere har modernitetens refleksion fgrt til en radikal usikker- Reducerer
hed, ikke blot i samfundet generelt, men ogsa omkring de ledelses- usikkerhed
modeller, som bygger pa videnskaben som symbolsk form. Man har

eksempelvis sat spgrgsmalstegn ved, om beslutningstager er ratio-

nel, de enkelte medarbejdere har en vilje, der bevidst kan styres og

kontrolleres mod et mal, og ved om modellerne kan beskrive be-
slutningssituationer pa adakvat vis. I sadan en kontekst af funda-

mental usikkerhed har virksomhedsledere behov for at vise sig selv

og omverdenen, at de kan kontrollere usikkerheden i deres job. Al-

varez (1998) siger i trad hermed, at managementmodeller ikke kun

tjener rationelle formal, men kan virke som fremstillinger og cere- Legitimitet
monier, som efterlader lederen med et styrket selvvaerd sammen

med godkendelse og accept fra omverdenen af lederen og organisa-

tionen: »They (control and hierarchies) may also serve as represen-

tations and ceremonies aimed at gaining the »approval« of the so-

cial environment towards the organization, a sort of ‘exorcism’ in-

tended to ward off the evils of the uncertainty brought by ‘turbulent’

environments, which are difficult to know, and even more difficult to

predict, especially in regard to how they are going to react upon

our intervention on them.« (Alvarez 1998, p. 22). Saledes kan BSC

bidrage til en form for iscenesattelse af lederen som en slags helt, Lederen helt
reducere fglelsen af usikkerhed og satte en norm for adferd. De fg-

lelser af kontrol og magt, som knyttes til BSC, er dog ikke et udtryk

for individuelle subjektive f@lelser, men sociale kollektive fglelser,

som ikke ses som billeder, men som virkelighed. Myten om BSC

bidrager pa denne made til at skabe kultur om livssammenhold og

giver forklaring, hvor der ikke eksisterer viden. Den legitimerende

(Meyer and Rowan 1977) men ikke effektivitetstremmende effekt Kultur om
af popul®rredskaber understgttes af Staw and Epstein (2000). De  livssammenhold
viste, at de virksomheder, som blev associerede med popul@re le-
delsesteknikker, blev mere beundret i forhold til dem, der ikke brug-

te dem, men deres finansielle performance var ikke bedre. Undersg-

gelsen understgttede endvidere, at populere ledelsesteknikker ska-

ber legitimitet og fremmer ledelsesprofessionens interesser, idet le-

dere 1 virksomheder, som blev associerede med disse teknikker, fik

hgjere lgn end dem, der ikke brugte modellerne.
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Antikkens
selvformning

I dialog med
andre

D. Symbolske former i Kasper Bech Holtens
diskursive praksis

Analyserne i dette afsnit tager afsaet i Kasper Bech Holtens kom-
munikation om ledelse af Det Kongelige Teaters opera. De speci-
fikke tekster, som er genstand for nermere analyse, er en forelas-
ning om ledelse afholdt den 28. september 2005 p4 CVL, Copenha-
gen Business School, Kasper Bech Holtens Dagbog (The Copenha-
gen Ring -- Directors Blog), som fglger hele Ringen fra 2001-2006,
samt kommunikationen omkring instruktionen af Ragnarok i efter-
sommeren 2006.

Kaspers kommunikation i disse tekster er praeget af en diskurs, som
har ligheder med antikkens praksis’er for selvformning (Kristensen
2003). I antikken betragtedes selvet som under stadig formning i
menneskets aktive omgang med omverdenen. Kultivering af sjelen
og konstitueringen af det etiske subjekt indebar et processuelt og re-
lationelt syn pé selvet, som betgd at selvformningen skete i et dia-
lektisk forhold til sig selv og omverdenen. Malet var at satte indivi-
der til at handtere livets tildragelser og ikke lade sig overvelde af
sine fglelser. Selvomsorg var et centralt begreb i denne selvform-
ningsproces, som bestod i nogle praksis’er, hvor man reflekterede
over sig selv og sine handlinger. En praksis var selveksaminationen,
som kunne bestd i en morgen-eksamination, hvor man forbereder
sig pa dagens opgaver, en aften-refleksion, hvor man reflekterede
over den forgangne dags handelser, og en refleksion, hvor man
granskede sine forestillinger. I Kaspers kommunikation er det cen-
trale operaformningen, som sker i et processuelt og dialektisk syn,
hvor selvformningen, aktgrformningen og konstruktionen af relati-
onerne mellem operaaktgrerne er konstituerende for operaformnin-
gen. Mere specifikt er et dominerende treek ved Kaspers operaform-
ningsdiskurs et refleksivt narrativt skema, hvor Kasper genkalder
sig forgangne hendelser og situationer, almene antagelser eller
kommende opgaver og i dialog med sig selv reflekterer over opera
generelt savel som specifikt. Refleksionen ender op i en pointe.

I denne operaformningsdiskurs inddrages et omfangsrigt netverk af
interne og eksterne aktgrer samt Kasper selv. Det refleksive narrati-
ve skema bruges i »dialogen« med alle typer af aktgrer. Operaform-
ningsdiskursen blander sig imidlertid pa kreativ vis med andre typer
af diskurser athaengig af, om det er relationen til de eksterne omgi-
velser, de interne aktgrer eller til Kasper selv, der er genstand for
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formningen. Der tegner sig to typer af operaformningsdiskurser, en
dannelsesdiskurs og en omsorgs- og eksistensdiskurs. Disse diskur-
ser presenteres nermere nedenfor.

1. Dannelsesdiskurs

Refleksionerne, hvor eksterne aktgrer’ er involveret, er kendetegnet Opera
ved en fortelling, som taler imod de eksterne omgivelsers fordom-
me og myter. Dette er tilfaeldet i fortellingen nedenfor om opsat-
ningen af Othello, som tager afs@t i nogle menneskers mytiske op-
fattelse af, at kunst er uden struktur — uden logos. Opfattelsen tilba-
gevises via formuleringen af en antitese, som understgttes af en mu-
lig realistisk fortelling. Fortellingen ender ud med pointen, at en
stram logistisk styring, god organisering og meget veldefinerede
rammer (logos) er vasentlige for, at den kreative skabelsesproces
kan udfolde sig.

»Jeg tror mange mennesker nogle gange opfatter Det Kongelige Ikke anarkistisk
Teater som et anarkistisk kunsthus, hvor de sadan mgder om mor-
genen og siger, hvad skal vi lave i dag, og at sadan opstdr kunst el-
ler kreativitet. [mytisk opfattelse] Det mener jeg er fuldstendig for-
kert. Uden faste rammer, uden organisation, uden struktur bliver
der ingen kreativitet noget sted, for sa bliver det bare til varm luft. 1
virkeligheden har vi jo en meget meget stram logistisk styring. [An-
titese] Hvis jeg lige i gjeblikket scetter en premieredato, der siger, vi
skal have premiere pd Othello den 12. marts 2010 og hyrer en in-
struktpr og en dirigent med den tidshorisont, for det er det, vi skal
for at fa den her dirigent og den her instruktgr. Ja sd kan den dato
ikke flyttes en uge tilbage eller en uge frem. Og om fem dr skal vi sd
have alle elementer af en produktion til at kulminere netop den ene
dag. Det gar ikke at kulisserne bliver feerdig et halvt dar for tidligt og
star og fylder op pad scenen. Det er jo klart. Det gdr heller ikke, at
orkesteret forst bliver feerdigt til femte forestilling. Alt skal kulmine-
re ngjagtig den samme dato om fem dr. [mulig realistisk fortelling
som tilbageviser mytisk opfattelse] Det siger sig selv, at det kreever
en ret stram logistisk styring. Det er i hvert fald en erfaring, man
har her i teatrets verden: at drgmme om, at kreativitet fremmes ved,
at man bare oplgser alle strukturer og lader tingene sejle, er fuld-
steendig forfejlet. Kreativitet kreever rammer.«[Pointe om behovet
for managementmodeller — videnskaben som symbolsk form]

(Kasper Bech Holten, tale 28.09. 2005)
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Fortellingen argumenterer for logistisk styring med kunstens visua-
lisering og indlevelse og ikke med videnskabens rationelle og in-
strumentelle argumentation. Det centrale i fortellingen er, at alt skal
kulminere til premieren, og enhver kan leve sig ind i det drama, der
opstir, hvis det ikke sker. Og det er et faktum, at opsetningen af en
opera pa Det Kongelige Teater involverer planlegning fem ar fgr
premieren, detaljerede mgde- og prgveplaner, detaljeret planlaeg-
ning af kulisser og kostumer og en meget stram detaljestyring af ti-
mingen i musik, sceneteknik og scenehandling. Til forskel fra
Kaplan & Nortons (1996, 1998) brug af urealistiske mekaniske me-
taforer tager Kasper Bech Holten udgangspunkt i en situation, der
kunne vare sand. Fortellingen og metaforerne ligner det, de skal
illustrere og er dermed passende til illustration af problemstillingen,
haenger sammen og giver mening. Fortellingen virker overbevisen-
de ved bade at tale til folks fglelser og fornuft. Kasper bruger sale-
des bade videnskaben og kunsten som form til at pavise, at viden-
skaben som symbolsk form er en del af operaledelse.

Men ikke alle managementteknikker er anvendelige. Det Kongelige
Teater er overvejende finansieret af staten og er dermed omgivet af
New Public Management-tanker, hvor Finansministeriet har fastsat,
at statens institutioner skal styres efter forretningsmaessige styrings-
principper kendt fra den private sektor. Dette indebarer ansattelse af
ekstern bestyrelse, indfgrelse af kontraktstyring, virksomhedsregn-
skaber og resultatmalinger etc. Da ikke-finansielle resultatmalinger
generelt fgrer til standardiseringer og reduktion i innovation og men-
neskeligt engagement (Amabile 1997, Argyris 1994), kan disse red-
skaber vare en alvorlig trussel for en kunstnerisk chef. Kasper viser i
fortellingen gengivet nedenfor, at New Public Management diskur-
sen er meningslgs i styringen af Den Kongelige Opera. Myten om
managementmodellerne afvises sdledes via »reductio ad absurdum,«
hvor Kasper fgrst antager, at opponenten har ret, hvorefter det bliver
det rene vas.

»... hvordan mdler man god operaforestilling. Det er dybest set en,
hvor folk greeder, hvis vi skulle mdle. Finansministeriet ville egent-
lig gerne have os til i vores resultatkontrakt at opstille maling af
god opera. [Myten om managementmodeller] Jeg kan sagtens fore-
stille mig, at hvis man nu lavede en maskine, det tror jeg ikke, man
kan, men hvis man forestillede sig, at man lavede sddan en maskine,
der kunne mdle en operaforestillings kvalitet, sd vil den nogle afte-
ner sige fantastisk. Ja, men vil jeg sige, jeg greed ikke en tdre, og
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andre aftener ville den sige nej, der gik alt for meget galt, og hun
sang falsk pa det hgje C, og hvad ved jeg. Og jeg vil sige, jeg greed
som pisket i hendes dpdsscene. Og jeg ved godt, hvad for en fore-
stilling jeg helst vil se. Skulle vi dybest set mdle kvaliteten af en ope-
raforestilling, sa skulle vi opscette et hydrometer ude i tilskuerrum-
met og mdle, om luftfugtigheden er steget. [reductio ad absurdum]
Dette er selvfplgeligt noget kruk at sige, men den historie kan jeg
forteelle bdde til en scenetekniker, som godt forstar, ndr hans kone
sidder til generalprgven og kommer til at greede, fordi det var sd
smukt, og til en hgjtuddannet operasolist, som godt ved, at ndr han
skal ned at synge pd sin dgdsscene, sa skal han fandeme prove at fd
publikum til at greede og i og for sig ogsa til min sekreteer, som skal
arbejde pad at behandle de udenlandske agenter sa godt, sa de sen-
der deres bedste kunstner herover og ned pa scenen og far dem til
at greede. ... Og den metaforik, den fortelling kan bruges pad tveers
af hele huset. Det tror jeg i virkeligheden dybest set er chefens, en
moderne leders eneste redskab for alvor. Man kan jo i virkelighe-
den som chef ingenting selv, men man er fuldstendig uundveerlig,
uundveerlig som historieforteeller, som den der mander folk op, jeg
mener, man arbejder ikke pa Det Kongelige Teater for lpnnens
skyld. [tager afstand fra argument og konstruerer sig selv]

(Kasper Bech Holten, tale 28.09.2005)

Anvendelsen af resultatmélinger pa operaperformance er absurd. Fortaelling med
Det absurde pavises imidlertid ikke pa grundlag af logisk argumen-  humor

tation, men via en fortelling med humor. Igen ser vi kunsten som

symbolsk form anvendt sammen med videnskaben. I begge fortel-

linger starter Kasper ud med at give delvis medhold i péstanden,

hvorefter der fortelles en historie, som viser det absurde og grinag-

tige i pastanden. Humor sammen med reductio ad absurdum kan

bade afvabne opponenter og tilbagevise pastande samt i det hele ta-

get virke friggrende (Corbet & Connors, s. 280). For at virke skal

humoren imidlertid vaere iklaedt en sofistikeret stilistik, der bidrager

til at ggre humoren diskret. Det sker eksempelvis ved, at humoren

afdempes via den selvironiske bemarkning: »det er selvfplgelig

noget kruk« og ved brug af kreative metaforer sisom hydrometer og

grede. Disse to metaforer er i gvrigt velvalgte, fordi de hidrgrer fra

henholdsvis videnskabens og kunstens form, som her mgdes i en

fortzelling, hvor kunstens symbolske form, »det at greede som pi- Menneskets
sket«, stilles hierarkisk over videnskabens symbolske form, »det atr  dybeste falelser
kunne mdle det hgje C.« Fortellingen gar saledes videre end blot at
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afvise myten, idet den konstruerer sit eget kriterium for at evaluere
og lede opera. Kasper konstruerer sin egen identitet og forbillede
som operachef, hvor ambitionen er at skabe en opera, som taler til
menneskets dybeste fglelser, og ikke at producere en teknisk rigtig
forestilling. Opera skal ikke vurderes ud fra videnskaben som sym-
bolsk form, men kunstens.

Den drivende strategi i Kaspers metode for tilbagevisning af omgi-
velsernes ideer og antagelser har meget lighed med den sokratiske
metode. Sokrates baserede sine samtaler med andre pa en proces,
der fremdrog sandhederne i interaktion med dem, han talte med. Til
forskel fra Sokrates bruger Kasper fortellingen mere end logikken,
og dialogen er iscenesat og ikke faktisk. Men i lighed med Sokrates
starter Kasper ud med at tilbagevise modstanderens pastand, hvoref-
ter der kommer en fortelling, hvor udgangen er en formulering af
en anden forstaelse. Denne proces forudsatter en idéverden, som de
involverede aktgrer skal komme til at dele. Kaspers fortellestrategi
synes séledes at handle om at etablere og skabe accept om en felles
idéverden om opera, som i bund og grund er hans, men som sker i
en formning af aktgrernes fglelsesmessige tilslutning til denne idé-
verden om opera. Myteafvisningen sammen med konstruktion af re-
lation til de eksterne aktgrer skaber en frihed og et nyt rum, som
Kasper bruger til at fortzlle sin egen historie om, hvad opera er.

Idéverdenen tegner sig tydeligt i nedenstdende fortelling, som til-
bageviser myten om operaen som skrigeri og i stedet forteller histo-
rien om operaen som et fanomen, der taler til det, der er vasentligt
for den menneskelige livsverden. Hvor pointen er, at opera er et til-
bud til menneskeligt fglelsesliv. Argumentationen bares igennem
via en hierarkisk dualisme, som konstrueres ved hjelp af antitetiske
metaforer og ordvalg. Det vigtige i livet er saledes nok snarere »de
store triumfer, de store fglelsesmassige opture og nedture« frem for
»en tur i Netto eller en eller anden mellemregning«, og opera og
kroppen kan fortelle mere om fglelsesliv end ord og hjerne:

... operaen er jo en forferdelig kunstart i virkeligheden. Det er be-
sveerligt, det er enormt dyrt, det bliver meget nemt ufrivilligt komisk,
og det tager lang tid osv. osv. Hvad skal vi med operaen, hvis jeg
skal forteelle historien om, hvorfor operaen er vigtig i vort samfund?
Den ganske korte version er, at opera er sadan noget, hvor folk si-
ger, de synger jeg elsker dig, jeg elsker dig, jeg dgr, jeg dpr og det
tager syv minutter at se dem synge jeg dgr. Hvorfor skal det tage sd
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lang tid? [Myten om opera]. Men det er fordi vi i operaen bruger
tid pad det, der er vigtigt i livet, for nar vi engang skal herfra, si er
det vel neeppe en eller anden tur i Netto, eller en eller anden mel-
lemregning, der er vigtig. Det er de store triumfer, de store fplel-
sesmeessige opture og nedture. [folelsesliv mere end det banale]
Hvordan kan man forteelle nogen om en fglelse med ord? I sidste
ende, lever vi i et samfund med mange ord, i sidste ende kan hjernen
ikke hjeelpe os. Vi kan ikke forteelle nogen eller forestille os, hvor-
dan keerlighed foles, eller sorg foles, for vi har oplevet det. Det er
ligesom med at std pa ski. Man kan ikke lese en teoribog og sa ga
ud og std pad ski. Man skal selv opleve det i sin krop. Sddan tror jeg
0gsa det er med vores fplelser. Det kan en opera, fordi vi ved hjeelp
af musikken kan kommunikere uden om hjernen og direkte med
kroppen. [Opera og krop mere end ord og hjerne] Sa vi spoler hur-
tigt hen til de oplevelser og gjeblikke, hvor personer oplever kcer-
lighed, sorg, dgd og begeer, og sd prover vi ved hjelp af musikken
at fa personerne til at opleve, ikke hvordan det ser ud, men hvordan
det selv er at have det sddan. Og hvis man ser sddan pa det, sd kan
man sige, at opera i virkeligheden er ret hurtig, fordi, pa en enkelt
aften med La Boheme kan man pa to timer komme igennem det, an-
dre skal bruge hele fplelseslivet pa. Og det er jo sa det, der har fprt
mig til den der ting, som jeg plejer at sige, opera, hvis jeg skal for-
klare operaens relevans i samfundet, sd er vi en slags fplelsesmces-
sigt fitnesscenter. Et tilbud for folk om at komme ind og treene deres
folelsesliv, treene deres sorgmuskel, treene deres hadmuskel. [opera-
en som et tilbud til menneskelig livsverden]

(Kasper Bech Holten, tale 28.10.2005)

Fortellingerne siger ikke kun noget om ideen med opera, men giver
en personlig livstolkning — fortellingerne har en morale om menne-
skeligt liv. Livet handler om vores inderste vasen, det sublime og
betydningsfulde og ikke det banale og trivielle. Nar vi virkeligggr
noget af det inderste vaesen, sa er vi fglelsesmaessigt bergrt. Ordval-
get er som altid hos Kasper kreativt, idet det eksempelvis kombine-
rer elementer fra savel hyper-moderniteten som fra fglelsesverdenen
sasom fglelsesmeessigt fitnesscenter, hadmuskel og sorgmuskel.
Metaforerne intensiverer indlevelsen og forstaelsen i budskabet,
hvor indslaget fra hyper-moderniteten ggr, at budskabet ikke bliver
sentimentalt, men skaber energi og fremdrift. Fremdriften og ener-
gien intensiveres yderligere via brug af parallel-konstruktioner, sa-
som »trene deres fglelsesliv, trene deres sorgmuskel, tr&ne deres
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hadmuskel«, og antiteser, sdsom » tage sa lang tid« versus »i virke-
ligheden ... ret hurtig.« Fglelsesliv og det at greede kaedes sammen
med at vaere hurtig og fit, hvorved der konstrueres et image, hvor
opera er »hyper«.

Der tegner sig ogsa i Kaspers diskurs en idéverden om kunstens va-
sen i det hele taget. Kunstens hgjeste ambition er at vere original og
udfordrende og ikke at vaere et konsumprodukt. I enighed med Goe-
the skal kunsten formes og vurderes pa kunstens hgjeste symbolske
form stilen og ikke via maneren eller efterligningen: Der er aldrig
kommet god kunst ud af demokrati. Forestil jer, at vi skal scette os
ned og stemme om Sieglindes kjole skulle veere rod, om det skulle
veere en happy ending eller ej. Men det er jo det, man gor i Holly-
wood i gjeblikket, at man laver en film, og sd lader man publikum
stemme om, om man skal lave om pa slutningen, om de kan li den.
Det er der fandeme aldrig kommet noget seerlig originalt ud af. Det
kan godt veere, der kommer noget udmeerket konsumprodukt ud af
det, men originalitet det fremmer det jo i hvert fald ikke. (Kasper
Bech Holten, tale 28.10.2005). Denne fortzlling er et implicit ar-
gument mod New Public Management modellen, som netop ser
ydelsernes berettigelse ud fra et nytte- og markedssyn og ikke no-
get, der er vigtigt for et samfunds humanistiske indslag og livsstil.
Dette er en vaesentlig pointe at ggre, idet New Management sproget
er videnskabens form, hvori kunstens form forsvinder.

Kasper argumenterer vek fra managementmodellernes omgivelses-
determinisme. Ved brug af savel videnskaben som kunsten som
symbolsk form konstruerer han operaens egen identitet i forhold til
omgivelserne. Der fremmes en idéverden, som har rgdder i renas-
sancens dannelsesidealer, og som udfordrer oplysningstidens viden-
skabelige reduktionisme. Men dannelsesidealet fgres ind i en hy-
permoderne kontekst: Opera, grad og fglsomhed kaedes sammen
med hurtighed, muskler og fitness.

2. Omsorgs- og eksistensdiskurs

a. Omsorg for det komplekse mgde af gensidig afhengighed

Som allerede antydet ovenfor er en opfgrelse af en opera pa Det
Kongelige Teater et komplekst projekt. Det involverer et multinati-
onalt, tverprofessionelt, Igst koblet og decentralt netverk af menne-
sker, der skal realisere deres kunnen, potentialer og engagement i en
sammenh@ngende operaiscenesattelse. Der er en gensidig forbun-
dethed og ath@ngighed, hvor det centrale for at operaprojektet reali-
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seres er, at alle i samspil fungerer og kulminerer pd samme tids-
punkt. Kompleksiteten og den gensidige athengighed udfolder sig i
nedenstdende fortzlling. Det fremgér, at god opera krever sam-
menhangende iscenesattelse, som alle de involverede aktgrer er
engagerede i. Formuleringen af den kunstneriske vision og ledelse
af den kunstneriske proces er imidlertid ikke en demokratisk proces,
men en hierarkisk proces. Det rejser en meget generel problemstil-
ling om, hvorledes man kan tage vare pa aktgrernes engagement og
en sammenhangende iscenesattelse pa samme tid. En autoriter
ageren kan maske tvinge aktgrerne pa plads for en tid, men daglig-
livets grundvilkar med dets altid nervaerende muligheder og overra-
skelser er en sterkere agent. Fortellingen nedenfor skaber indlevel-
se i dette mgnster af aktgrernes gensidige ath@ngighed af hinanden
og livets vilkar:

»... hvis jeg laver en forestilling, hvor jeg bare siger, I skal bare gg-  Konfliktfelt
re, som jeg siger og hold nu keeft med det der, sd er det klart, at sd
bliver der ikke noget engagement i det.[Starter i midten af begiven-
hederne] Altsd jeg plejer at bruge sddant et eksempel: lad os sige
Jjeg skal iscenescette Figaros Bryllup. Figaros Bryllup det er jo det
samme som Big Brother bare pd opera. Man har 10 mennesker, der
leegger an pd hinanden, og vi sidder og kigger pa det et par timer,
og ingen der kommer, ingen der gdr, det er alt, hvad der sker. Hvis
man skal lave Figaros Bryllup i dag som iscenescetter, kan man md-
ske grundleggende iscenescette den som sddant et seksuelt eksperi-
ment, folk leegger an pd hinanden, hvordan er erotiske magtbalan-
cer med til at definere alle relationer mellem mennesker, eller man
kan iscenescette den som en historie om oprgr, en tjener der gor op-
rgr mod greven. Det handler om klassekamp og revolution. Hvis jeg
skal iscenescette Figaro i dag, og jeg har valgt, at det skal veere et
seksuelt eksperimentarium, og jeg sd kommer fgrste provedag og
Figaro, ham der skal synge Figaro siger, nu skal du hgre, jeg glce-
der mig sadan til at lave Figaro, for jeg har leest bgger om det, og
Jjeg har studeret det, den her rolle, og jeg har virkelig sat mig ind i
det. Det handler om revolution ikke ogsd, han er en oprgrer. Sa har
Jjeg selvfplgelig et problem som leder, for jeg kan ikke sd godt sige
til ham, na gud, synes du det, nd nd nej nej sd laver vi det om, sd
gor vi det. For kulisserne er bygget, og hvad sd hvis grevinden
kommer dagen efter og mener det modsatte, hvad skal jeg sa ggre.
[Point of no return] Men jeg kan jo heller ikke sa godt sige til ham,
nej for helvede har du forberedt dig, er du engageret i projektet, vil
du ikke nok lade veere med det; altsa bare glem alt det du har leest
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derhjemme, bare glem at ggre nogen selvstendig indsats, bare glem
hvad jeg siger. Fordi det er klart, til premieren kan det godt veere,
Figaro gar ind og tenker ubevidst eller bevidst, Kasper har haft
succes for, jeg ggr som han siger. Det kan ogsd veere, at han ube-
vidst har en fplelse af, bare vi havde vidst, hvad det rigtige kunne
veere, det her, og derfor ikke saboterer forestillingen, men alligevel
har en modstand, men jeg lover i hvert fald, at forestilling nummer
18 henne i november, hvor han kommer til teatret i silende regnvejr
lige inden forestillingen, og han lige har skeendtes med sin kone, og
hans datter er syg og har kastet op pa ham, og nu kommer han og
skal spille fprsteelsker i tre timer. Hvis han ikke tror pd det projekt,
sd kan det blive en rimelig lang aften for publikum ikke.[Konflikten
optrappes] Selvfplgelig er han ngdt til at fole, at det er hans projekt,
og derfor handler det at iscenescette en skuespiller eller en sanger
dybest set om helt enkelt, at forfgre dem til selv at tro, at de har fdet
den gode ide. Fa dem til at tro, at de selv vil til Nordgst, hvis det nu
er der, mdlet er, og fa dem lokket alle sammen til at fole, at de
breender for at komme til Nordgst, men sd ogsd som leder og in-
struktgr at respektere, at der er mange forskellige mader at komme
til Nordpst pa«[Lgsning viser sig]

(Kasper Bech Holten, tale 28.09.2005)

Indlevelsen i det komplekse mgde af gensidig athengighed skabes
via et drama, hvor komedie og tragedie som genre brydes. Komedi-
en tegner sig ikke blot ved det muntre i forteellingen, men ogsa ved
at livet er et spil, hvor tilfelde og sammentref, intriger og indfald
gor tilverelsen uforudsigelig (Brandt-Pedersen & Rgnn-Poulsen
1995). Tragedien viser sig ikke sa meget her i det sgrgelige, men i at
operaens succes er ubgnhgrligt forbundet ved to krefter: Sangernes
personlige engagement og Kasper Bech Holtens idéverden om en
sammenha@ngende operaiscenesattelse. De to kraefter star umiddel-
bart over for hinanden i en alvorlig konfrontation, som ikke synes at
have nogen udvej. Men Igsningen viser sig til slut ved, at Kasper
kan forfgre sangerne eller skuespillerne. Lgsningen er saledes
umiddelbart snedig og udgangen lykkelig, hvorved vi bevaeger os
over i komediens genre. Denne kombination af humor og drama
skaber en kompleks og dynamisk situation og ikke en mekanistisk,
som i et Balanced Scorecard univers.
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b. Omsorg for den anden og det feelles opera projekt

Pointen i historien er, at operaopsatningen er et samspil og ikke en  Sla ikke ihjel
deterministisk proces, og at man som instruktgr ma forme aktgrer-  psykisk
nes fplelsesmassige engagement. Men moralen synes at vere langt

mere dybtgaende. Der synes at udfolde sig en vision om den anden,

som én man skal tage hensyn til og drage omsorg for (Levinas

1996; Kemp 1996). En pointe i ovenstaende fortelling er saledes, at

man ikke ma sla den anden ihjel psykisk, hvilket netop ville ske,

hvis man draber den andens interne engagement. Denne omsorgs-

diskurs genfindes endvidere ovenfor i Kaspers operaidéverden, som

netop handler om, at det er fglelseslivet og det dybeste i mennesker,

som er vigtigt og det er det, operaen drager omsorg for. Omsorgsdi-

skursen viser sig endvidere ved, at Kaspers univers ikke har isoleret
betydning, men er forbundet med den andens. Visionen om den an-

den indeberer, at relationen til den anden handler om at danne og

bevare et fellesskab (Levinas 1996) og ikke sda meget om at positi-

onere sig selv som autonomt tenkende individ (Kemp 1996). Det

enkelte menneskes liv er forbundet med den andens liv.

Kaspers egen forklaring er, at det, han ggr som chef, handler om Forferelse
forfgrelse. Forfgrelse kan imidlertid antage flere former. Den kan,
som i Balanced Scorecard, antage en mytisk form, hvor der ikke ta-
les til individets subjektive fglelser og kunnen, men til objektiverede
fglelser og normer uden en eksternalisering af individernes inderste
engagement. Forfgrelsen i Kaspers udgave sker via en slags tera-
peutisk metode, der har psykologisk opmarksomhed, hvor der tales
til individets inderste fglelser og kunnen. Forfgrelsen indeholder en
omsorg for sangernes talent, som godt nok tjener det formal at reali-
sere den operaidéverden, som er Kaspers, men som til premieren er
et feelles projekt, hvor begge parter er gensidigt forbundet i at reali-
sere hver deres talent sammen.

Mere konkret bruger Kasper de forste to til tre uger til at lre de en- Mange mader
kelte sangere at kende og finde ud af, hvilke knapper, han skal tryk-
ke pa: »... der er mange forskellige mdder at komme til Nordpst
pd... eller sagt pd en anden mdde, hvis jeg arbejder med en skue-
spiller, sd kan der godt veere en skuespiller, hvor man skal holde en
ni timers konference med ham og snakke om, hvordan personen
havde det som barn, hvordan personen har det med sin mor, og
hvordan personen har det om morgenen, ndar han bgrster tender,
eller hvilke traumer han sleber rundt pd, selvom det ikke har noget
direkte at ggre med det han laver pd scenen. Der kan veere en anden
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sanger, som kan blive snotforvirret, hvis jeg giver ham det foredrag
og ikke vil ane, hvad han skal stille op med alle disse informationer.
Hvor man skal sige: du skal ga ind pd scenen og prove at spille den
her scene med en rastlpshed, hvor du hele tiden har lyst til en smgg,
og sd kommer gennem fysikken hans psykologiske forstdelse. Og der
kan veere andre, hvor det er igennem musikken eller det rumlige, el-
ler hvad ved jeg. Og jeg kan kun fa en god forestilling, hvis jeg som
instruktgr respekterer, at den inspiration jeg skal scette i dem er
meget forskellig.« Forskelligheden i maden at inspirere pa kan ob-
serveres under prgverne ved den individuelle instruktion, som for-
mer sig forskelligt fra individ til individ. Eksempelvis foregéir der
med nogle sangere en hgjere grad af dialog, hvor sangeren udtryk-
ker sin forstaelse og stiller spgrgsmal, mens andre synes blot at tage
imod instruktion. I instruktionen giver Kasper positivt feedback,
hvor det gode roses: »Det var rigtig glimrende, godt samt glimren-
de, men prov lige«, hvilket netop viser omsorgen for den anden.

Men omsorgen gér langt dybere end blot en individualiseret op-
marksomhed pa den anden, idet Kaspers fortelling og dermed hans
forfgrelse er grundleeggende baseret pa omsorg. I lighed med dan-
nelsesdiskursen er den drivende strategi i Kaspers instruktion at
starte ud, hvor tilhgrerne er og fortelle en historie, der formidler en
idéverden, som de involverede aktgrer skal komme til at dele. For-
malet med fortellingerne er at etablere og skabe vision og fglelses-
massig accept hos aktgrerne om en specifik idéverden sésom isce-
nesattelsen af Ragnarok. Fortzllingerne virker, fordi Kasper er i
stand til i sin kommunikation at skabe overensstemmelse mellem
udtryksmening og fremstillingsmening, og det til mange typer af
modtagere, individuelt og i grupper. Han er i stand til pa kreativ vis
at skabe gestalter, der bade star over for modtageren som den rene
fremstilling og er det rene udtryk af det, der skal anskueligggres. 1
instruktionen treekkes der p4 mange analogier fra mange forskellige
universer og tilpasset den specifikke sanger. Eksempelvis lyder en
instruktion til Gunther: »Og det er som nar vi meend sidder klokken
fem om morgenen«, mens en instruktion til Briinnhilde er: »Kig pd
ringen og nyd og gad ind i din keerlighed der.«. Kaspers ekspertise
begrenser sig saledes ikke til en bestemt diskurspraksis, men til fle-
re forskellige diskurspraksisér. Det viser sig ogsé i fortallingerne
ovenfor, der eksempelvis traekker pa en terapeutisk diskurs: har det
med sin mor, har det ndr han bgrster tender, grave en tunnel med
teske, og en bgrnefamiliediskurs: silende regnvejr, bus, skceendtes
med kone, datter er syg, har kastet op. Og han behersker endog at
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kommunikere til flere diskurspraksiser simultant, hvilket eksempel-
vis viser sig via brugen af parallelitet: joy stik, fiernbetjening eller et
lille rpdt flag. Og endelig behersker Kasper at skabe gestalter, der
ikke kun er en indlevende fremstilling af udtrykket, men ogsa ud-
fordrer eller motiverer kunsterne til at udvikle gestaltens indlevende
fremstilling af udtrykket. Det viser sig eksempelvis i diskursen i
forbindelse med introduktion af idéverdenen om iscenesattelse af
Ragnarok til sangerne, hvor han bruger den dramatiske blandings-
genre af komedie og tragedie: »Siegfried er inden han er blevet fpdt
valgt af Briinnhilde, han har ikke valgt selv. Siegfried og Briinnhil-
de lever i en kvindelig symbiose. Her er hans problem kastration.
Siegfried skal ud og have en karriere -- han har energi. (referat;
Ragnarok introduktion, 2005). Der tegner sig herved en gestalt, der
pa den ene side skaber en medindlevende indsigt i den specifikke  Udfordrer
operaidéverden, men samtidig udfordrer, tirrer eller morer den,
hvorved den engagerer kunstneren i at blive aktgr i denne idéver-
den. Metaforerne skaber bade passende logos og patos. Det kan sa-
ledes konkluderes, at Kaspers forfgrelse, i og med at den har grund i
subjektets tilstedeverelse i virkeligheden, sker via brug af kunsten
som symbolsk form og ikke myten. Men forfgrelsen i kunsten som
symbolsk form kraver omsorg for den anden. Formningen af en ge-
stalt, der i sin fremstillingsform bade kan samle udtrykket og sprede
udtrykket, sd det reproduceres i mange forskellige sociale prak-
sis’er, stiller nemlig krav om en slags spontan livsytring (Lggstrup
1971). Den spontane livsytring opstér i det personlige mgde, hvor
den ene drager omsorg for den anden. Eller sagt med andre ord:
formningen af en forfgrende gestalt dannet med kunsten som sym-
bolsk form kraever af formeren, at denne mgder og abner sig for de
andre.

Under instruktionen tegner der sig ligeledes tydeligt et billede af en  Humor og leg
humoristisk og legende diskurs. Séledes er dialogen i direkte inter-
aktion med kunstnere kendetegnet ved ord som: »men det kan vi le-
ge med, noget vi skal lege med sammen,« eller humoristiske replik-
ker og instruktioner under iscenesattelsen: »Nd, drenge og piger vi
kan ikke snakke os fra det mere, Nd det kan vi mdske... Drenge,
hvad gor I ved min assistent. NG, nu kan vi ikke snakke os fra det
mere. Drenge pd plads...« Siden Platon har der generelt varet skep-
sis overfor det leende menneske. Det opfattes nemlig som tab af
kontrol over sig selv og sine handlinger. Mennesket i humoren og
legen er imidlertid modtagelig for den levende form, og kreativitet
indeberer tab af kontrol. Humoren og legen er dermed central for
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For den anden

For operaen

For humoren

omsorgen for kunsten som symbolsk form, men kunstens leg gene-
relt og pa Det Kongelige Teater er klart forskelligt fra barnets i og
med, at det har omsorg for det kunstneriske vark udtrykt ved stilen
som ambition (Cassirer 1999a).

Igen kan der trekkes paralleller til den sokratiske metode, hvor So-
krates via sin dialogform virkede som tankernes jordemoder, som
gjorde mennesket frit. Der er her ikke tale om brug af videnskabens
form, men om kunstens form, som anvendes til at forme den kunst-
neriske stil til det ypperste. Kasper virker altsa ikke som Sokrates,
som tankens jordemoder, men snarere som operaforestillingens jor-
demoder, hvor det er centralt at give liv til sangernes kunnen. Og
det er ikke som hos Sokrates individets selvstendige tanker, der fg-
des, men Kaspers egen kunstneriske projekt i samspil med og gen-
sidig afh@ngighed af de andres kunnen. De fglelser, der etableres,
sker i en gensidig relation til den anden og ikke som i den populere
managementlitteratur i et narcissistisk forhold, hvor den anden ude-
lukkende er et objekt for egen ambition. Det handler om internt en-
gagement og om at kulminere pa dagen med noget af det ypperste af
kunstens hgjeste symbolske form i alles samspil.

Omsorgsdiskursen viser sig ogsé i dagbogen, hvor diskursen spiller
en vasentlig rolle i at skabe en gensidig omsorg og samfglelse. 1
dagbogen genkalder Kasper Bech Holten sig situationer omkring
forlgbet af operaiscenesattelsen og ggr disse til genstand for reflek-
sion. Der tegner sig i dagbogen ikke blot en omsorg for operapro-
jektet, men ogsa omsorgen for den anden, de andre eller sig selv i
deres gensidige athengighed inddrages og reflekteres i teksten. I
dagbogen inkluderes is@r interne aktgrer, som omfatter: solister sa-
som Guido Paevatalu, Ylva Kihlberg, Placido Domingo, koret,
chefinstruktgrassistent Anne Fugl, operasufflgr Karen Hoffmann,
pakleder Kaj, Det Kongelige Kapel, dirigent Michael Schgnwandt,
sceneteknikere, andre operaopfgrelser pa operaen etc. samt Kasper
selv. Refleksionen tager bl.a. sit afsa@t i en sanger, som er syg, hvil-
ket er en betydende usikkerhedsfaktor, der forstyrrer prgveforlgb for
alle involverede: »Ylva er desveerre stadig syg ... men sd hdber jeg
altsd, at hun snart bliver rask, for vi treenger til at komme i gang ...
Det ma veere hdardt for hende at veere syg i sa lang tid!« Dagbogen
26. december, 2005). Der viser sig i dette citat en omsorg for savel
sangeren som operaprojektet som helhed. Refleksionerne omfatter
endvidere en omsorg for aktgrernes talenter og selvfglelse: Gen-
nemgang af Valkyrien fredag og mandag med klaver. Gik godt, men
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den nye valmuebakke er kreevende, fordi der er sa lidt tid. Steffen
Aarfing foreslog at dreje treeet, sa man kan se sveerdet blive trukket
god. Det virker super« (Dagbogen, december, 2005) og en blanding
af omsorg for den anden og sans for det udfordrende og morsomme,
»Duen flpj ved afslutningen ned i sufflprkassen, og vores stakkels
sufflpr Karen har kolossal fugleangst. Hun har ofte talt om risikoen
for, at duen flyver ned til hende, men det har vi alle sldet hen og
sagt: Hvad er sandsynligheden. Men den gjorde det sda, med hgje
skrig dernedefra pd det mest fplsomme sted til fplge. Alle grinede
rigtigt meget af det, undtagen stakkels Karen, der var ret chokeret.
Men det VAR altsé morsomt at opleve ...« (Dagbogen, december, For kunsten og
2005). Det udfordrende og morsomme ma her vinde over empatien ~ Sig selv
for den anden, hvilket kan vere vasentligt for, at operaforestillin-
gen bliver dynamisk og original. I det hele taget er der en omsorg
for det kunstneriske projekt Ringen og for Kasper selv som en inte-
greret del af projektet: »Det irriterer mig, ndr jeg stresser over den
korte tid i stedet for bare at nyde og bruge den tid, der er. Der
kommer jo ikke mere tid af, at man ikke nyder prgven eller gor tin-
gene ordentligt. Det prgvede jeg at minde mig selv om fredag. Men
Jjeg kan ogsa godt lidt meerke, hvor vigtigt det er for mig, at vi laver
en rigtigt god forestilling. Som afslutning pd Ringen, som afslutning
pa seks ars arbejde!« (Januar, 2006) Der udfolder sig her en eksi-
stentialistisk omsorgsopfattelse, hvor omsorgen opstar »som et svar
pa omsorgsmodtagerens appel til omsorgsgiveren. Appellen ma ses
som en hengivelse, der bygger pa tillid og genergsitet og et under-
forstaet lgfte om gensidighed« (Leksikon for det 21. arh.). Fortal-
lingen viser endvidere, at en foruds@tning for at opleve og drage
omsorg for den anden er til stede. Det kreever som ovenfor navnt
ikke kun, at den anden &bner sit selv for én, men at man lader sit
eget selv abne sig for den anden. Det er en gensidig forbundethed.

Sammenfattende viser dagbogens diskurs, at faktuelle, logistiske og  Fakts, logik og
fglelsesmaessige dimensioner alle er vasentlige for at fa en operafore-  veerdier
stilling til at virke (Ngrreklit m.fl. 2006). Dagbogens diskurs reprodu-

cerer saledes implicit én af pointerne i foregaende afsnit, at kunstens

og videnskabens symbolske form ma blandes for at skabe god kunst.

Empatien i aktgromsorgsdiskursen bidrager til opbyggelsen af fglel-

sesmassig gensidig kontakt mellem de involverede aktgrer. Den fg-
lelsesmassige relation intensiveres af brugen af fglelsesmassige ud-

tryk, som spander over et bredt spekter: glede, sorg, angst, flov,

morsomt, synd for, utalmodighed, lengsel, etc. Opmarksomheden,

empatien, humoren og betydningen af den enkelte aktgr og dennes
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samspil med andre for skabelsen af operaen er et overordentlig domi-
nerede traek i Kaspers fortelling. En sddan omsorg for fglelsesmaessi-
ge relationer er netop central for, at et netvaerk af gensidigt athaengige
aktgrer sammen kan nd en kulmination.

c. Omsorg for opera og publikum

Generelt knytter omsorgsbegrebet sig til den kristne livsindstilling
og giver derved associationer til religionen som form. Kaspers om-
sorgsdiskurs har imidlertid en ontologisk grund, idet omsorgen er
ngdvendig for at fa alt til at kulminere pa aftenen. Det bliver en dar-
lig forestilling, hvis de interne aktgrer ikke er involveret, og omsor-
gen skal sikre, at de er det. P4 dagen afh@nger Kasper Bech Holtens
succes nemlig helt af aktgrernes engagement og kunnen under fore-
stillingerne: »Fordi det mest patetiske syn i verden er jo dybest set
en instruktgr til en premiere. Alle de andre har sat sig op til, at nu
skal den fandeme fyres af ... Alle har den der energi undtagen in-
struktpgren, som jo har det sadan, nu skal jeg ned og sidde pa 7.
reekke nummer 28 og hdbe pd, at de ggr det godt. Jeg har sa tit sid-
det til min egen premiere og gnsket, at jeg havde et joystik eller en
Jjernbetjening eller et lille rgdt flag, jeg kunne vinke med og sige til
publikum, det var ikke det, der var meningen der. Altsd, man har tu-
sindvis af gode undskyldninger, fidusen er bare, det hjelper ikke
noget. For dem kender publikum ikke, dem kender anmelderne ikke.
Jeg kan aldrig blive bedre, end de er pd scenen« (Kasper Bech Hol-
ten, 28.09.2005). Fortellingen viser, at Kaspers grundvilkar er, at
han er prisgivet de andre interne aktgrer, men at en gensidig om-
sorgsrelation ikke gaelder i forhold til publikum og anmeldere. Den
eksistentialistiske omsorgsappel er her upassende og patetisk: Kas-
per appellerer ikke til publikums omsorgsfglelse. Omsorgen er der
for publikum i det kunstneriske projekt og den gverste instans for
alle er omsorg for operakunsten. Og der er ingen tvivl om, at san-
gerne skal kunne synge, og idealet er, at den kunstneriske idéverden
udfolder sig saledes, at alt og alle kulminerer pa dagen: »Rhinguldet
gik helt forrygende. En af de sjceldne aftener, hvor al energi samler
sig, og hvor hele forestillingen lgfter sig, fordi alle reagerer pd og
med hinanden.« (Dagbogen, april 2006). Kulminationen er en slags
altets samspil, men ikke som en mytisk eller religigs form, men som
en jordisk form, hvor mennesker udretter noget sammen. Det er en
velovervejet og afprgvet jordisk grund, der far det til at ske sammen
med »velvillighed« fra tilverelsens mere eller mindre tilfeeldige
plot. En del af kulminationen er, at publikum graeder, men Kaspers
&rinde er mere, idet han mod traditionen lader heltinden Briinnhilde
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overleve til slut, hvor hun beslutter sig for »at ggre sig fri af sin fa-
milie, for ikke lcengere at ville veere sin mands kone og sin fars dat-
ter, men prgve at veere sig selv ... Det er jo sadan igennem Europce-
isk operalitteratur, at man tit ser, at vi ser den farlige speendende
tiltreekkende kvinde pa scenen og sa skal hun dg, inden vi forlader
teatret, sa vi meend kan gd ud og fole os trygge ved vores seksualitet
igen« (Radiointerview, 18.02.2006). Slutningen er saledes dybest
set en eksistentiel udfordring til publikum, kvinder som mand. Der
brydes med ideen om renselse og dommedag og dermed med den
guddommelige mytes form.

d. Selv-omsorg: den gode moralske karakter

Ideologisk viser hele Kaspers operaformningsdiskurs, at han er i  Etisk
stand til selv at lgse problemer og styre operaformningsprocessen
frem til en harmonisk tilstand. Kasper har endvidere stor ledelsesau-
toritet i og med, at han har skabt succesrige resultater. Derved har
Kasper dokumenteret to ifglge Aristoteles vasentlige karakteregen-
skaber for at andre kan have tillid til et menneske: den gode fornuft
og den gode vilje. Men i Kaspers diskurs viser der sig ogsé elemen-
ter, der er optaget af magtens og succésens fristelser, og dermed at
han besidder den tredje Aristoteliske karakteregenskab for, at man
kan have tillid til et menneske: den gode moralske karakter. Der
tegner sig en diskurs, hvor Kasper er optaget af at forme den gode
karakter og konstruerer sig selv som etisk subjekt.

Diskursen er saledes kendetegnet ved en opmarksomhed mod ikke ~ Undga hybris
at begd hybris og ikke lade sig overvinde af et begaer om magt. Det
viser sig i Kaspers refleksioner over en situation kendetegnet ved en
fglelse af overmod, hvor refleksionen fgrer til en erkendelse af egen
rolle ved premieren i forhold til betydningen af pakleder Kaj: »...
engang, jeg var lige tiltradt som operachef, folte det kgrte virkelig
godt, og jeg var stolt af mig selv, og synes det var alle tiders. Sa
kom jeg igennem prgvesalen efter en forestilling, der var en over-
dadig afskedsreception i gang ... det var fandeme flottere, end da
mine forgeengere gik af ..., alle vores solister var der, alle de store
stjerner ... Det var pdkleder Kaj, pdkileder Kaj, hvad sker der. Pd-
klcederne er pa Det Kongelige Teater sa lavt placeret i hierarkiet ...
de har bare en stol ude pa gangen, hvor man kan falde over dem ...
Han kan da for helvede ikke veere scerlig vigtig. Fidusen er selvfpl-
gelig: at pdkleeder Kaj har veeret pa Det Kongelige Teater i fyrre dr,
og at han har en helt unik viden om vores solister, og han ved, at
den der solist, at ndr han er nervgs, sa mda man endelig ikke forstyr-
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Magtens
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re ham, ... og den der solist, hvis han ikke far en citronvand i anden
pause, ligesom det skete dengang i 1998 til en eller anden premiere,
sa gar det galt i sidste akt, for han er overtroisk omkring det. Og det
kan jo godt veere nu, at jeg kan fastseette premieren pd Othello den
12. marts 2010 og kan bruge drs planlegning og hyre de bedste
kunstnere og investere millioner af kroner i, at vi den 12. marts
2010 far den bedst mulige Othello premiere. Den dag skal jeg mdles
pad, hvad jeg kan som kunstnerisk chef. Pointen er bare, at jeg skal
ned og sidde pd balkonen pa fgrste reekke og hdbe, at det gar godt.
Kaj, hvis han glemmer at komme med en citronvand til den her te-
nor i anden pause, og tenoren gdar ned pd scenen med en fplelse af
at fuck nu gadr det galt, for jeg har ikke fdaet min citronvand, sd gar
det galt, og sa bliver den ting, jeg skal mdles pd, mislykket den 12.
marts 2010.« (Kasper Bech Holten, tale 28.10.2005) En lignende
hybris-refleksion presenteres i dagbogens refleksioner over gene-
ralprgven pa Siegfried. Stig Fogh Andersen, som spiller Siegfried,
er syg, og Kasper er stand in, og efter forestillingen kan han nesten
ikke fa ringen, som er magtens symbol, af: »Generalprgve i dag. Kl.
12. Med mig som Siegfried. Ja, mig. ... Men nu er Stig sd blevet syg.
... Det var steerkt at opleve det indefra sa at sige. ... Et par minder
fra i dag: At veere sd teet pa og meerke sangernes fysik sa voldsomt.
Sved, lyd, intensitet. Det der virker sd roligt nedefra, virker virkeligt
voldsomt oppe pad scenen. Koncentrationen rundt om det hele, inden
man gar ind. Hvor ufatteligt kraftigt det lyder, ndr Irene synger ud,
mens man ligger med hovedet mod hendes mave. At ligge dpd og
meerke det hele kgre rundt om sig. ... wow! Som en glad amatgr fik
Jjeg mig virkelig en pd opleveren i dag. Det var ved at stige mig til
hovedet i dag, da jeg ikke rigtigt kunne lide at tage Ringen af:«
(Dagbogen, februar 2006)

Et vesentligt element i opfyldelsen af det kunstneriske projekt, er at
selvet ikke bliver overtaget af overmod og narcissisme. Det er klart
fristende, hvis man har succes, at forledes til overmod og tro, at man
er guddommelig: Men sé er risikoen, at omsorgen og dermed hele
fundamentet for operaformningen bryder sammen. Det er derfor
vasentligt, at omsorgen omfatter en konstruktion af sig selv som
etisk subjekt. Man skal passe pa, at man ikke bliver grebet af mag-
ten, som er narcissistisk og ikke har omsorg for andre. Magten kan
ikke se den anden, og den kan ikke percipere den levende virkelig-
hed. Risikoen er, at kunsten kommer til at danne mytens form. Kun-
sten i sin ypperste form falder den dag, fortellingen bliver myte —
for sa dreebes den kunstneriske bevidsthedsform, og resultat bliver
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maske en stil som minder om kunsten, men som kun er en myte. Og
dette har videre perspektiver for Kasper, idet ikke blot hans opera-
identitet bryder sammen, men ogsa hans egen identitet falder sam-
men. Og sa er den rigtige magt i Kaspers univers jo at opleve livets
triumfer, som bl.a. er, ndr man kan f3 alle til i et gensidigt mgde at
udfolde kunsten i sin ypperste symbolske form.

Det kan saledes konkluderes, at der i Kasper Bech Holtens tale om-
kring iscenesettelse af Ragnarok tegner sig en omsorgsdiskurs, som
bidrager med en fglelsesmessig indlevelse i menneskelig livsver-
den. Brugen af blandingsgenrer skaber eksistentielle pointer sével
som udfordring og engagement. Ise@r bidrager legen og humoren til,
at livets fordring bliver opbyggelig og ikke som f.eks. hos Kierke-
gaard modlgs og dommedagsagtig. Diskursen bliver frisk og »hy-
per« og taler til menneskets livsudfoldelse. Endvidere er videnska-
bens form som en narverende forudsatning for det kunstneriske
projekt integreret med kunstens form.

3. Bredere social praksis

Kasper Bech Holtens ledelsesfortzlling bryder med den traditionel-  Ledelses-
le ledelsesmodel. Godt nok bygger Kasper i sin ledelse af kunsten innovation
pa traditionelle tanker om planlegning, hierarki og engagerede
medarbejder, men der sker ikke en automatisk tilpasning til omgi-
velserne, og medarbejderne motiveres ikke via en mekanisk instruk-
tion eller arsags-virknings-model. Der sker en afvisning af omgivel-
sernes myter og ideologier om kunst og den made, den skal ledes.
Dette giver plads til formulering af en operaidentitet som passer
med ren@ssancens tanker. Den italienske ren@ssance, hvor mange
ideer fra det klassiske Graekenland blev genskabt, fremmede en hu-
manistisk indstilling og livsstil. Mennesket blev fortolket som vee-
rende kraftfuldt, kreativt, og plantet i en moralsk ontologi, hvor fo-
kus for handlinger, interesser og verdier var sager om vardighed og
vardsattelse (ikke kun produktion). Uddannelse udi fornuft, kunst,
poesi, religion, handel, videnskab, og moralsk filosofi var alt sam-
men med til at forme selvet. Den humanistiske side af ren@ssancen
blev imidlertid noget fortreengt med oplysningstiden. Oplysningsti-
den skabte en tro pa, at der findes en absolut sandhed, der kan fin-
des gennem brug af videnskabelige metoder. Denne drejning inde-
berer, at den videnskabelige metode og det at opnd generel og uni-
versal sand viden, blev det centrale. Derved blev subjektive vurde-
ringer og dermed noget af det humane ekskluderet. Kasper lader sig
ikke indfange af oplysningstidens praksis, reproducerer n@rmere
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Hypermoderne
humanisme

Disciplinering

renassancens praksis i form af at integrere bade videnskabens og
kunstens symbolske form.

Kasper ngjes imidlertid ikke med at reproducere ideer fra antikken
og den italienske ren@ssance, men fgrer n@rmere humanismens
idealer ind i postmodernitetens univers. Postmodernitetens person-
lighedstype er kendetegnet ved, at selv-realiseringen er en funda-
mental dimension i livet (Bovbjerg 1991, s. 252). Denne personlig-
hedstype har en autentisk kerne (selvet), som ikke umiddelbart er
synlig, men som anses for subjektets individualisering eller selvrea-
lisering. Selvet dannes ikke kun i forhold til det andet, som findes
uden for os selv, men i hgj grad i det, som findes potentielt i os selv,
og som ikke er bevidst for os selv. Det ubevidste er vejen til menne-
skelig erkendelse om sig selv frem for bevidst selvindsigt omkring
eksempelvis egen karakter og evner. Konsekvensen er, at der er en
del af det menneskelige sind, der ikke kan kontrolleres. Dette rum-
mer en skaberkraft, som kan realiseres og nyttigggres. Samtidig
med den ggede fokus pa realiseringen af selvet sker der en oplgs-
ning af de sociale band, hvor mennesket er i en relation sa leenge det
er en del af selv-realiseringsprojektet. Traditioner og religigst base-
ret moral og etik falder sammen. Der begynder at tegne sig et men-
neske, som fgler sig frit og unikt. Samtidig eksperimenterer mange
virksomheder med organisationsformer, som er kendetegnet ved
netvaerk, hvor der er mere end ét center, hvor informations- og vare-
strgmme foregar savel horisontalt som vertikalt pa tveers af lande-
grenser, og hvor de deltagende aktgrer kommer med mange for-
skellige faglige og kulturelle baggrunde. Der opstar en ny social og
organisatorisk kontekst, som i alt fald i nogen grad har ligheder med
det, man har kendt i mange ar pa Det Kongelige Teater.

For private savel som offentlige virksomheder rejser det nye krav til
ledelse og organisering. Hvorledes kan man holde en integreret pro-
fession sammen, saledes at man arbejder for et felles mal, samtidig
med at medarbejderne er internt engageret? For at bringe orden i
den menneskelige mangfoldighed synes staten og ledere af savel
private som offentlige virksomheder at gribe til ikke direkte synlige
disciplineringsteknikker (Foucault, 1994). Disse teknikker er diskre-
te og virker siledes, at gvrigheden styrer den enkelte, séledes at
denne tror, at han/hun er selvstyrende. En disciplineringsteknik er
eksempelvis normen for den ideale krop, hvor de, der ikke tilpasser
sig normen implicit, bliver fortalt, at deres krop er defekt og ude af
kontrol, hvorfor de f.eks. ma ga pa dizt (Jeacle, 2003). Det at lere
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at fa vores kroppe til at passe til den ideale form, som er »sleek, thin
and toned«, er et basalt element i det at blive en god borger (Jeacle,
2003). Det bliver en magtfuld disciplineringsteknik ikke blot i form
af en repressiv styring, men ogsd som en stimuleringsteknik. Som
Foucault (1980, s. 57) observerer »we find a new mode of invest-
ment which presents itself no longer in the form of control by re-
pression but that of control by stimulation. Get undressed — but be
slim, good looking, and tanned!«. Disciplineringsteknikker virker
ved, at de skaber en norm, som udgver sin tvang ved, at individerne
males, sammenlignes, differentieres, rangeres og udelukkes. Domi-
nerende management modeller som BSC kan siledes ogsa virke
som en magtfuld disciplineringsteknik. Menneskeligt engagement
og sammenhold skabes ud fra iscenesatte fglelser og identiteter.
Forfgrelsen sker via mytens form, hvorfor ogsa selvrealiseringen
bliver en myte. En myte, som producerer billeder af selvrealise-
ringsprojektet og menneskeligt ssmmenhold, som ikke opleves som
billeder, men som i virkelighed er billeder uden forbindelse til indi-
videts potentialer og dybeste fglelsesliv. En sddan frakobling af fg-
lelser er endvidere samfundsmessigt problematisk, fordi velstand
og effektivitet forudsatter, som allerede Adam Smith (1759/1776)
papegede, et positivt, moralsk engagement, som baserer sig pa en
indfgling og sympati med de andre.

Kasper formulerer et alternativ til lgsning af postmodernitetens le-  Alternativ
delsesproblematik.. Der tegner sig hos Kasper Bech Holten en ori- lgsning
ginal ledelsesdiskurs, som har parallelitet til Levinas’s omsorgsfilo-

sofi (Levinas 1996, Kemp 1996). Det originale ved Kaspers ledel-
sesdiskurs er, at den bringer omsorg og ansvar for den andens
livsverden og menneskers mgde med hinanden. Det enkelte menne-

skes livsverden opfattes ikke som selvstendig og i konkurrence

med den andens, men som forbundet med den andens. De enkelte

individers succes er athengig af hinandens. Visionen om den anden
indeberer, at relationer mere handler om at danne og bevare et fel-

lesskab mellem mennesker (Levinas 1996), og mindre om at positi-

onere sig selv som autonomt tenkende individ (Kemp 1996). Der-

udover bliver der sat sprog pa menneskelige fglelser og indlevelse

ligesom den kropsligt sanselige dimension bliver sat i spil. Netop

den fglelsesmassige og kropslige dimension ggr, at man oplever

den anden og kan finde ud af, at vi har ansvar for hinanden. Den fg-
lelsesmassige indlevelse, som er kunstens form, foregér dog ikke

ud i den bla luft, men er integreret med faktuelle og logistiske di-
mensioner, som er videnskabens form. Endelig s@tter Kasper mag-
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Passende
integration

ten under underobservation, som: »frister os til at bilde os selv ind,
vi kan beherske alt, ogsd andre mennesker« (Kemp 1996). Det er
maske netop pa grund af disse grundvilkar af gensidig athengighed
der eksisterer pd Det Kongelige Teater og i det postmoderne sam-
fund, at mennesket udfordres til denne form.

E. Konklusion og perspektivering

Det kan séledes konkluderes, at dominerende management modeller
er indfanget i videnskabens symbolske form. Nar de bevager sig
over mod kunsten som symbolsk form, bruger de genrer, metaforer
og diskurser, som grundleggende forudsatter et deterministisk og
mekanisk univers. Fortellingerne er ikke valide, men der skabes en
tro pa, at billederne er faktiske. Modellerne sgger sdledes via myten
at lgse problemerne ved modernitetens udtgmning af det sociale
rum for menneskelig individualitet og fglelsesliv. Den dominerende
management-diskurs er derfor uholdbar til 1gsning af de reale ledel-
sesopgaver i en postmoderne kontekst. Kasper Bech Holten &bner
med sin integration af videnskaben og kunsten som symbolsk form
en ny ledelsesdiskurs, som rummer potentialer generelt, men maske
iser for organisationer, der virker i en postmoderne kontekst. Det er
naturligvis vesentligt at veere opmarksom pa, om ledelsesdiskursen
er formuleret i en kunstnerisk kontekst. Man kan ikke blot overfgre
en sadan ledelsespraksis til andre aktiviteter og organisationer. Ka-
sper Bech Holten papeger selv nogle af problemstillingerne i sin re-
spons til analysen: Det kunne veere interessant at finde ud af, om jeg
ogsa udfolder den samme »ledelseskunst« i omgangen med mit ad-
ministrative personale og sangerne uden for scenen, eller om jeg i
overfprt betydning i denne del af ledelsesrollen kunne »leere noget
af mig selv«. For det sveere er jo naturligvis, hvordan man sd over-
scetter det KONKRET til den »normale« lederrolle. Og det er her,
jeg nogle gange synes udfordringen er stor. Der er siledes behov
for yderligere forskning i, hvorledes kunsten som symbolsk form
kan udfoldes og integreres i forbindelse med ledelse af aktiviteter
og organisationer, hvor videnskaben som symbolsk form er langt
mere dominerende. Pointen er siledes ikke, at kunsten som sym-
bolsk form skal ekskludere videnskabens form, men at formerne
skal integreres pa passende made athangig af den specifikke case.

Man kan i gvrigt indvende, at Kasper Bech Holten har et serligt ta-
lent, som ikke kan overfgres til andre. Det centrale er imidlertid ik-

506 @konomistyring & Informatik — 22. argang 2006/2007 nr. 5



8. Organisation, ledelse og kommunikation
8.9. Ledelsesformer og -processer

ke, at virksomhedsledere generelt skal vere kunstnere. Pointen er,
at det at kunne integrere kunsten som bevidsthedsform med viden-
skaben som form i sin ledelsespraksis er en vasentlig ambition for
at udgve holdbar ledelse i en postmoderne kontekst, hvor ikke blot
teknologi, men ogsd det humane er i spil. Kunsten som symbolsk
form er saledes en forudsetning for at fa viden og indsigt i de men-
neskelige fglelser og drivkrafter, som er involveret i virksomheders
og organisationers aktiviteter. Og det at kunne integrere kunsten
som bevidsthedsform med videnskaben krever en kunnen i1 begge
symbolske former og ikke blot en lgs pastand om, at ledelse er bade
kunst og videnskab.

Noter
0. Tak til Kasper Bech Holten for deltagelse i forskningsprocessen og for inspira-
tion og konstruktive kommentarer til artiklens udarbejdelse. Ogsa tak til Helle
Hedegaard Hein, Bgje Larsen og Preben Melander for spendende samarbejde
omkring projektet. Endelig tak for konstruktive kommentarer til artiklen fra del-
tagerne pa seminaret om »Language and Power«, Danish Centre for Philosophy
and Science Studies, Skagen 2006, Gerda Poulsen, Mats Strid, Gudrun Bald-
vinsdottir, Camilla de Wit, anonyme bedgmmere samt tak til Lennart Ngrreklit
for inspiration og diskussion om ideer under manuskriptets udarbejdelse.

Cassirer er nok den farste egentlige diskursteoretiker (Poulsen 2006).

En diskursorden udggres af summen af de diskurspraksiser, som bruges inden-

for en social institution eller et socialt domane. En diskursorden kan fx vare

management institutionernes diskursorden eller Det Kongelige Teaters diskurs-
orden. Diskursordenen produceres i forskellige diskursive praksiser, som pa

Det Kongelige Teater kunne veare i form af instruktgr-kunstner faglig tale, le-

delses-bestyrelsessamtale, produktionsplanlegningssamtale, etc.. En diskurs-

praksis konstitueres via dens brug af diskurstyper i form af specifikke diskurser
og genrer.

3. Dette er arsagen til, at sproget ikke som hos Cassirer er kategoriseret som en
serskilt symbolsk form.

4. En specifik diskurs er en made at tale pa ud fra et bestemt perspektiv. Det kan
vaere en velferdsdiskurs, en neo-liberalistisk diskurs, en mekanistisk-diskurs,
etc.

5. Denne undersggelse bygger i hovedtrek pa en tidligere retorisk analyse af the
balanced scorecard foretaget i Ngrreklit (2003). For en uddybning af argumen-
tationen se denne.

6. Idet Kaplan & Norton (1996) ikke eksplicit definerer, hvad de mener med en
arsags-virknings-sammenheng, lader de begrebet vere abent for fortolkning.
Man kan derfor indvende, at de mener noget andet med kausalitet end seedvan-
ligvis brugt i naturvidenskaben. Det @ndrer dog ikke, at de ved at treekke pa den
traditionelle naturvidenskabs diskursive praksis indikerer, at problemstillingen
hgrer hjemme i et forholdsvis entydigt naturvidenskabeligt univers.

7. Eksterne aktgrer omfatter bestyrelsen, Finansministeriet, mange mennesker,
publikum, forskellige aviser og deres anmeldere, etc.

[N
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