Ledelse af kreative kulturorganisationer

Rammebetingelser og udviklingsmuligheder for danske
teaterorganisationer

Af Eva Parum

1. Indledning

Harry Hillman Chartrand og Claire McCaughey har kategoriseret nationale kulturmodeller
i fire forskellige arketyper. Med udgangspunkt i denne kategorisering indplacerer Duelund
(2003) Danmark i arkitektmodellen, hvor kulturpolitik betragtes som en del af den offent-
ligt finansierede velferdspolitik. De 4rlige rammebevillinger til kulturlivet fastlegges i for-
bindelse med den 4rlige finanslov eller gennem tilskudsmessige rutiner, der er fastlagt ved
lov. Den strategiske og operationelle administration af kulturpolitik i Danmark varetages
typisk af styrelser, selvejende institutioner, institutter eller kunstrdd (armslengdeprincippet).
Intentionen med denne adskillelse er, at magtens udevelse kan kontrolleres. Kulturpolitisk
skal princippet sikre kunstens autonomi og forhindre, at kultur og kunst misbruges til oko-
nomiske og politiske formal (Duelund, s. 555). I regeringsoplagget fra 2003: Danmark i
kultur- og oplevelsesokonomien — 5 nye skridt pa vejen, beskriver Kulturministeren sine visioner
med kulturpolitik i Danmark:

I en tid med tiltagende global konkurrence og i en videngkonomi som den danske,
hvor der i stigende grad konkurreres pd innovation og kreativitet, er det vigtigt at dif-
ferentiere sine produkter fra konkurrenternes og skabe en unik vardi og oplevelse for
forbrugerne. Afgorende for virksomheders og branchers konkurrencedygtighed og
dermed landes velferd og velstand er ikke lengere alene evnen til at producere pris-
billige produkter, der er teknologisk overlegne, men ogsa evnen til at skabe produkter
eller serviceydelser, der rummer kvalitet, folelser, veerdier, mening, identitet og @ste-
tik, som forbrugerne er villige til at betale en merpris for. (Regeringen 2003, s. 8 f.)

P4 baggrund af det kulturpolitiske udspil har jeg fundet det interessant at analysere ram-
mebetingelserne og udviklingsmuligheder for kreative danske teaterorganisationer. I den
sammenhang cksisterer en rekke delvis sammenhengende dilemmaer, som har betydning
for teatrenes muligheder for at spille en central rolle i regeringens kulturpolitik med succes:

P4 det politiske niveau udspiller der sig en rekke dilemmaer, som er affedt af; at politiske
partier og andre stakeholdere med forskellige interesser forhandler og treffer beslutninger
f.eks. gennem forlig og aftaler, der udmontes i rammelovgivning (bard law) om visioner for
og finansiering af dansk teater.

Den neste serie af dilemmaer udspiller sig pa det centrale administrative niveau.
Kulturlovgivning i Danmark har typisk form af rammelovgivning. Det giver rum for admi-
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nistrative aktorers strategiske fortolkning og forvaltning af de politiske kulturintentioner.
Gennem koncernledelse, forvaltningspraksis og gennem normative anbefalinger om adferd
i kulturorganisationer som Anbefalinger for god ledelse af storre kulturprojekrer (2006). Denne
form for soft law forhandler en rekke tolkninger og beslutninger om den konkrete udform-
ning af rammer for dansk teaterpolitik.

Den sidste serie af dilemmaer udspiller sig p& de lokale administrative scener og handler
om ledende koalitioners (Cyert og March, 1963) interesser og deres tolkning af det politiske
og det centrale administrative niveaus beslutninger. Da kulturorganisationer, herunder ogsé
teatre, befinder sig i et krydsfelt mellem offentlig og privat finansiering, vil private aktgrer
ogs sege at pavirke beslutninger pd det lokale niveau. Aktorernes interesser og beslutninger
pa alle niveauer — og relationerne mellem disse — satter rammer for den faktiske implemen-
tering af dansk teaterpolitik.

2. Teori, metode og data

Denne artikel tager udgangspunke i arkitektmodellen som ramme for velferd og kultur
(afsnit 3). Inden for denne kulturpolitiske model er dansk teaterpolitik baseret pa svel
et juridisk grundlag i form af teaterloven (hard law) som strategisk administration, der
bide tager udgangspunke i principper fra New Public Management (NPM) og fra anbe-
falinger om Culture governance dvs. god ledelse af kulturprojekter(Kulturministeriet, 2006).
Disse anbefalinger er sterke inspireret af Norby-udvalgets rapport om corporate governance i
Danmark: anbefalinger for god selskabsledelse i Danmark (Norby Udvalget, 2001 og 2005),
som satte rammer for, hvad der herefter blev opfattet som god ledelse i bade den private og
offentlige sektor i Danmark (Parum, 2006 a, 2006 ¢). Min analyse af samspillet mellem
Kulturministeriet som statsinstitution og ledelsen af kreative teaterorganisationer p& den
lokale scene (mikroniveau) etableres gennem en undersogelse af forholdet mellem NPM og
strategisk stakeholder- og konfigurationsteori.

Artiklen bygger pd litteraturstudier samt arsregnskaber, beretninger og programskrifter
fra Kulturministeriet. De kulturpolitiske intentioner analyseres endvidere via lovgrundlag
for teatre, bekendtgorelser som knytter sig hertil, samt samarbejdsaftaler (resultatkontrakter/
»minimumsgrundlag«) mellem Kulturministeriet og Kobenhavns Teater (KbhT). De enkelte
teatres ledelsesforhold og strategiske analyser fremgir af disse samarbejdsaftaler. Artiklen
anvender endvidere data fra rapporten: Evaluering af Kobenhavns Teater (Pluss Leadership,
2009). Endelig har jeg inddraget avisartikler fra to landsdekkende dagblade, Politiken og
Berlingske Tidende fra 2007- 2008, med henblik pa at inddrage vurderinger fra kulturverde-
nen, dvs. fra bade interne og eksterne stakeholdere som f.eks. teaterdirektorer, kultureksper-
ter og teateranmeldere.

Artiklen fokuserer p4 teaterorganisationer, som finansieres af den danske stat, her eksem-
plificeret med Kobenhavns Teater. I afsnit 4 etableres KbhT som case i denne kontekst. I
afsnit 5 konkluderes pd mulighederne for realisering af de politiske og strategiske mil og
visioner for KbhT. Med udgangspunke i denne konklusion perspektiveres de statsstottede
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teaterorganisationers ramme- og udviklingsperspektiver og deres interesse og muligheder for
at opfylde den patenkte rolle i regeringens kulturpolitik.

3. Kultur- og teaterpolitik i Danmark

Duelund argumenterer i forskningsprojektet 7he Nordic Cultural Model (2003, s. 491) for,
at den danske statslige kulturpolitik siden midten af 1990’erne:

...has become a defense against the process of European integration, immigration
and the challenges of multiculturalism. And has been used increasingly as a tool to
develop and cement national identity and unity of »people, language and nation« —
in other words, a Herderian concept of culture.

Dette kulturpolitiske fokus har regeringen, som det ogsd fremgir af det indledende citat,
kombineret med en erhvervsrettet satsning pa kunstens bidrag til den gkonomiske udvikling
med vagt pd innovation og kreativitet.

Denne artikel fokuserer pé politiske og strategiske administrative rammer for produk-
tions- og udviklingsbetingelser for danske teatre. Teaterloven (Lovbekendtggrelse nr. 780
af 23.6.2009) samt en rekke bekendtgprelser, der setter rammer for formal, aktiviteter og
administration af dansk teatervirksomhed.

Den finansielt vigtigste stakeholder for alle storre teatre er siden strukturreformen i 2007
den danske stat. I det folgende afsnit vil jeg analysere, hvorledes Kulturministeriet som stra-
tegisk stakeholder soger at implementere den teaterpolitik, som der pa det politiske niveau
er opndet enighed om.

Strategisk administration af kultur- og teaterpolitik

I strategisk litteratur (Johnson et al, 2008, Parum, 2006) arbejder man med mission, stra-
tegier og visioner/mél. En mission beskriver, hvilke behov en given organisation vil tilfreds-
stille hos sine stakeholdere. Strategier beskriver, hvilke aktiviteter og med hvilken adferd
organisationens medlemmer vil arbejde for at nd bestemte mal og tilnzerme sig organisatio-
nens vision. Af drsrapporter fra Kulturministeriet fremgdr det, at ministeriet har en mission
og en vision. Missionen er folgende: »Vi hjelper ministeren med at udvikle og formulere
kulturpolitik og ferer politikken ud i livet pd bedst mulig made«. Visionen er folgende:

Vi omsatter med kreativitet og pracision ministerens kulturpolitiske visioner til
resultater i samspil med kulturlivet. Vi har fokus pé internationaliseringen af kultu-
ren. Vi vil opleves som kompetente og konsistente. (Kulturministeriet, 2006)

Af Kulturministeriets kommunikation fremgér det, at missionen er behovstom og udeluk-

kende refererer til den gverste politiske og administrative chefs behov for formulering og
udvikling, hvilket placerer ministeren som den eneste kulturpolitiske stakeholder. Dette
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peger p4, at, at Kulturministeriet arbejder med en koncerntankegang, etableret efter NPM
principper, der anvender principal-agent teori som styringsteknologi (Nordisk Administrativt
Tidsskrift, 2003, Melander, 2006). Denne styringsteori har fokus pd intern styring, som
antages at finde sted pa et rationelt grundlag. Kulturministeriet beskriver i drsrapporter sig
selv som en driftsorganisation, der har til formil at virkeliggore de kulturpolitiske visioner,
som kulturministeren — som person og som medlem af regeringen — matte have. Indholdet i
disse visioner fremgar imidlertid ikke.

Kulturministeriet har altsd organiseret sin strategiske administration af teatervirksomhed
i en kulturkoncern (Mintzberg, 1978). Kulturministeriets departement og Kunststyrelsen
(herefter Kulturministeriet) udger det centrale administrative niveau og udever performan-
cekontrol gennem maéling af output fra divisionerne (teaterorganisationer og teaterprojekter)
og styrer fordelingen af de okonomiske ressourcer mellem disse aktiviteter. Koncern som
ledelses- og strukturform fungerer mest effektivt i omgivelser, som ikke er szrlig komplekse
eller dynamiske. Af teaterloven fremgér det, at teatre har til formdl at producere et alsi-
digt repertoire af hgj kunstnerisk kvalitet inden for en rekke nermere definerede genrer.
Udvikling og produktion af teaterydelser kan derfor kun meningsfyldt miles i bdde en kva-
litativ og kvantitativ kontekst. Kulturorganisationers effektivitet og succes er siledes karak-
teriseret ved evnen til effektiv varetagelse af relationer til en rekke stakeholdere, ikke mindst
kunstnere og publikumsgrupper. NPM / principal-agent teori er derfor ikke velegnet som
(effektiv) ledelsesteknologi for kreative kulturorganisationer.

Cultural governance er derimod baseret pd strategisk stakeholderledelse (Freeman &
McVea, 2001), der har fokus p4, hvorledes interne og eksterne stakeholdere kan motiveres
til en adferd, som kan fere til mélopfyldelse for en organisation. Den ledende koalitions
evne til at balancere mellem interesseforskellene hos organisationens stakeholdere er siledes
en af de veesentligste udfordringer med henblik pa at gennemfore strategier, der leder frem til
mélopfyldelse, en klar organisationsidentitet og et positivt image. En rekke forskningsarbej-
der bl.a. Van Riel (1995) og Grunig et al. (2002) understotter, at en klar organisationsiden-
titet kan fore til et positivt image. Identitet udtrykker en organisations unikke karakteristika,
som kommer til udtryk gennem lederes og medarbejderes adfaerd, kommunikation og sym-
boler. Dette giver organisationen en fordel pd et konkurrencepraget marked. Og det danske
teatermarked m4, som jeg vender tilbage til senere i artiklen, karakteriseres som serdeles

konkurrencepraget (Kulturministeriet, 2009).

Culture governance: Soft law styringsteknologi for ledelse af adfaerd

Formélet med Culture Governance (soft law) er, i lighed med Corporate Governance
(Nerby-udvalget, 2005), at styre drift og strategisk ledelsesadfeerd. Videnintensive og krea-
tive organisationer/virksomheder er vanskelige at styre alene via lovgivning. I konsekvens
heraf har nationalstater i den vestlige verden gennem de seneste 10-15 ar i stigende grad
indfert soft law kodeks med henblik pé at gge transparens om kvalifikationer hos bestyrelse

og direktion, ledelsesprocesser, risikostyring og kommunikation, og dermed sogt at opné en
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hojere grad af sikkerhed for effektiv ledelse i organisationer og virksomheder, som vurderes
at have betydning for nationalstaternes velferdsudvikling.

Kulturministeriet styrer kulturpolitik gennem to delvis modstridende ledelsesteknolo-
gier: P4 den ene side koncernstyring via principper der bygger pd NPM/ P-A teori. Og pé
den anden side en form for stakeholderledelse (Culture Governance) som anbefaler inddra-
gelse af flere strategiske stakeholdere end kulturministeren, i ledelse og strategisk udvikling
af de lokale kreative organisationer (teatre/ kulturprojekter).

4. Case: Kebenhavns Teater, 2006 - 2008

1 2006 blev Det Storkgbenhavnske Teaterfellesskab (DST) aflost af Kgbenhavns Teater
(KbhT). Det beted samtidigt, at organisationen @ndrede struktur fra at vere et lost kob-
let system til at indgd i Kulturministeriets koncern. KbhT ledes af en bestyrelse, som er
udpeget af kulturministeren, og som ansetter direktionen. For 2007/2008 har koncernen
KbhT indtegter pa i alt 139,5 mio. kr. Heraf er 102 mio. kr. driftstilskud fra Kunststyrelsen
(Kulturministeriet). Ca. 95 mio. kr. bliver fordelt som direkte tilskud til de tilknyttede tea-
tre (Pluss Leadership, 2009). Den nye teaterstruktur i KbhT bygger pa en koncerntanke-
gang. KbhT udger sdledes en koncern i en koncern, idet den leder driften af et antal teatre
i Kobenhavn — aktuelt Betty Nansen Teatret, folketeatret.dk, Republique, Gasverket og
Norrebro Teater. Tilsammen skal disse teatre sikre, at teaterlovens bestemmelse om »et alsi-
digt og kvalitetspreget repertoire« sikres (Lovbekendtgorelse nr. 780 af 23.6.2009). Som
overordnet organisation bestemmer KbhT hvilke teatre, der skal optages i ordningen, ansat-
ter ledelsen pé de enkelte teatre og udpeger flertallet af de enkelte teatres bestyrelsesmed-
lemmer. De lokale bestyrelser defineres som @verste lokale myndighed, men har hverken
indflydelse p& okonomi, markedsforing eller ansettelse af den direktion, de skal samarbejde
med, med henblik p4 at leve op til de af koncernledelsen (KbhT) opstillede vakstmal pd 25
%. (Kobenhavns Teater, 20006).

Bestyrelsen for KbhT skal i henhold til bekendtggrelsen om Kebenhavns Teater (BEK
nr. 367 af 26.4.2006) udarbejde strategiske udviklingsplaner for Kobenhavns Teater,
og man offentliggjorde i juni 2006 en vision og strategi, der daekker drene 2006-2011.
Hovedpunkterne i visionen var folgende seks strategiske indsatsomrider:

Samfundsmassigt — at udvikle landets kulturelle identitet og styrke Danmarks krea-
tive konkurrencekraft.

Kunstnerisk — at forny scenekunsten og opkvalificere centrale faglige kompetencer.
Publikumsmessigt — at oparbejde et storre og bredere sammensat publikums
underlag.

Okonomisk — at ege kapacitetsudnyttelsen af teatrene, styrke teatrenes gkonomi
samt udvikle dem som moderne virksomheder med respekt for kunstnerisk virke.
Bygningsmassigt — forbedre teatrenes fysiske rammer.

Styringsmeessigt — at effektivisere teaterdriften og udnytte synergien i koncernen.
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Bestyrelsens og direktionens strategiplan bygger pd forandring af tre parametre pa samme
tid: ledelse, produkter og marked, og er baseret pd gkonomisk stotte (sponsorering) fra det
private erhvervsliv. Vurderet ud fra empirisk baseret strategisk litteratur er sddan en strategi
serdeles risikofyldt (Ansoff, 1985). Strategien er baseret p4 resultataftaler mellem KbhT og
de fem produktionsstottede teatre i form af et minimumsgrundlag og bestér af ekstremt detal-
jerede aftaler samlet i 15 bilag. Dertil kommer andre typer af aftaler med Det Ny Teater og
Dansk Danseteater. Minimumsgrundlag indeholder krav til de enkelte teatre i henseende til
repertoireprofil/produktprofil (kunstneriske forhold), ledelse, okonomi, aktivitetsmal, suc-
ceskriterier samt kvalitetsmaling af produktionerne og direktorkontrakter. Af strategiplanen,
der er baseret p4 en konsulentrapport (Norstat, 2005), fremgr det, at valget af repertoirepro-
filer skal ses som led i ambitionen om at tiltreekke nye publikumsgrupper. Konsulentfirmaet
understreger i forordet, at undersogelse ikke er reprasentativ. Alligevel synes det at vare
denne undersggelse, som ligger til grund for KbhTs valg af teaterudbud i Kebenhavn.

I konstruktionen af KbhT 14 en ambition om at fi mere teater for de offentlige stot-
tekroner via stordriftsfordele og effektiviseringsgevinster. Disse intentioner blev udmentet i
gkonomiske performancemadl for teatrene i form af krav om, at publikumsunderlaget skulle
oges markant, dvs. med 25 % »flere publikummer« i 2010/2011, og i mangfoldighedskrav
til, at bide eksisterende og nye mélgrupper skulle styrkes (Kgbenhavns Teater, 2006). Disse
intentioner skulle gennemfores ved strategiske initiativer, s som at styrke markedsferingen
generelt, etablere et brand for KbhT og for de optagne teatre, etablere et nyt billetformid-
lingssystem, dbne teaterbygningernes fysisk for eksterne arrangementer og ved at samarbejde
med andre kultur- og fritidstilbud.

KbhT — er der en fremtid?

Store dele af dagspressen valgte i 2006 at kalde omstruktureringen af (en del af) den keben-
havnske teaterscene for en »teaterfarce«. Der var stor opmarksomhed om personspergsmal
og anszttelsesprocedurer for teaterdirektorer i medierne. Samtidig blev det papeget, at (tea-
ter) kunst ikke kunne styres gennem ledelsesmodeller hentet fra det private erhvervsliv. Den
virkelig interessante historie drejer sig imidlertid ikke kun om personspergsmal, men om
indholdet i de strukturelle 2ndringer og den strategiske tenkning, som danner grundlaget
for omstruktureringen af den del af det kobenhavnske teaterliv, der er samlet under para-
plyen Kebenhavns Teater.

Kulturministeriet besluttede i 2008 at fremskynde en teaterlovrevision. P4 baggrund
heraf blev evalueringen af KbhT ogsd fremskyndet, siledes at koncernen blev evalueret efter
3 V4 4, i stedet for efter 5 &r (Pluss Leadership, 2009). Indledningsvist fastslir konsulentrap-
porten, at KbhT er en organisation med mange interessenter (stakeholdere). Alligevel valger
konsulenterne en evalueringsmetode, der kun inddrager dele af interessenterne, nemlig den
daglige ledelse, dele af bestyrelsen for KbhT, en rekke unavngivne teaterdirektorer og besty-
relsesformand samt reprasentanter for udvalgte organisationer. Evalueringen tager siledes
fat pd et af de hovedproblemer, der har varet rejst i kritikken af KbhT, nemlig forholdet
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mellem den overordnede organisation og enkeltteatrene. Metodemessigt er evalueringen
dog skav i forhold til de stakeholdere, som kan bidrage med synspunkter pd den faktiske
udvikling i KbhT, herunder iser mulighederne for opnéelse af de kvantitative og kvalitative
madl, som blev besluttet i KbhT strategiplan 2006-2011.

Af konsulentrapporten fremgér det (s. 24), at sammens®tningen og udpegningen af
bestyrelse og direktion for KbhT i nogen grad er sket, uden at der er sikret det fornedne
teaterpolitiske og -faglige overblik:

[Teaterdirektorerne] oplever, at strukturen og befgjelserne i KbhT er uklare, og at
bestyrelsessammensztningen har en skevvridning med et uhensigtsmeassigt overtal
af bestyrelsesmedlemmer, som er for managementfokuserede, snarere end med en
viden, der matcher teatrenes og teaterverdenens behov. »Man kan ikke lede et teater
som en polsefabrike, lyder retorikken omkring den problemstilling.

Konsulentrapporten konstaterer endvidere, at markedsferingen af KbhT indtil nu har veret
ganske kostbar. Samtidig oplyses det, at der ikke har varet gennemfort nogen effektmaling
af indsatsen, pd trods af den erklerede udfordring for KbhT om at f& nye og flere borgerne
i teatret, jf. strategiplan for KbhT, 2006-2011. Bide teaterdirekterer og teaterjournalister
stiller sig endvidere ganske kritiske overfor intentionerne om at etablere et brand for KbhT.
De mener, at teatrene netop ber adskille sig fra hinanden. Intentionen med KbhT som et
brand opfattes derfor som en forkert strategi. Teaterdirektorerne ensker i forlengelse heraf
gennemsigtighed i forhold til de skonomiske ressourcer, som anvendes til uklare udviklings-
projekter og markedsforing, og finder, at markedsforingen i hojere grad skal malrettes til de
prioriterede malgrupper.

Det fremgar videre, at billet- og rabatsystem endnu ikke er pd plads. Fremdriften i de
fysiske @ndringer af teaterbygningerne, som skulle trekke flere og nye borgere i teatret, er
uklar.

Vedr. kravet om kunstnerisk fornyelse peger kritik fra teaterjournalister pd, at det er
smit med ny dansk dramatik. Man m3 konkludere, skriver konsulenterne (2009), at mélene
omkring internationalisering og tverastetiske aktiviteter ikke i serlig hoj grad er foldet ud
endnu, jf. intentioner i strategiplan 2006-2011 fra KbhT. Og overordnet set har netop det
kunstneriske niveau vearet kritiseret, som her af en af de forende danske teateranmeldere
Jakob Steen-Olsen (Berlingske Tidende den 28. april 2008):

Lad os bare sige det som det er: Med enkelte undtagelser er Kobenhavns Teater —
sammenslutningen af de store teatre i Kebenhavn — kommet tvivlsomt fra start efter
4r nul, hvor nye direktorer satte sig i spidsen for de redefinerede teatre i hovedstaden.
Publikumstallene kender vi ikke endnu, men rent kunstnerisk har der ikke varet
meget at ribe hurra for.

Vedr. gkonomisk performance konkluderer konsulentrapporten, at teatrenes mal i forhold til
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gkonomisk overskud samlet set ikke har kunnet indfries i den forste hele seeson under KbhT
(2007/2008). Malt pa en rekke gkonomiske negletal, som fremgdr af resultataftalerne mel-
lem KbhT og de enkelte teatre, dvs. antal produktioner, forestillinger, verdibelegning og
solgte billetter, er det samlede billede, at teatrene ikke har kunnet levet op til de »moderate
mal, som konsulenterne udtrykker det (Pluss Leadership, 2009, s. 35).

P4 trods af beskrivelsen af strategiske udfordringer vedr. behovet for nye publikumsgrup-
per, har bestyrelse og direktion i KbhT ikke fulgt op pd eller lavet kvantitative mélinger p&
dette forhold. Milene for publikums- og markedsudvikling er ikke ndet, og der synes at
vere behov for en ny type indsats, hvis teatrene under KbhT skal gge deres markedsandel
vasentligt.

Regeringens/Kulturministerens overordnede mal med kulturpolitikken: Ar udvikle
landers kulturelle identiter og styrke Danmarks konkurrenceevne, jf. strategiplan for KbhT,
behandles slet ikke i evalueringen. Kulturministeriet synes heller ikke at have fulgt op pa
disse mal og relationen mellem national identitet og konkurrenceevne. Konsulentrapporten
konkluderer, at KbhT alt i alt kommer ud med et stort legitimeringsunderskud, og at histo-
rikken omkring etableringen af organisationen er tyngende.

KbhT fremstdr bide centralistisk og ugennemsigtig. Der er hverken transparens om
struktur, stakeholderprocesser eller ledelse, og dermed lever Kulturministeriet ikke op til
egne krav om Anbefalinger for god ledelse af storre kulturprojekter (Kulturministeriet, 2006).
Uklarheden i KbhT konstruktionen laegger op til ansvarsforflygtigelse. Den strategiplan,
som hele forandringsprojektet bygger pd, ma endvidere karakteriseres som hgjst risikobe-
tonet. Bestyrelsen bygger tilsyneladende deres strategiske profil ide, p en ikke-representativ
undersogelse af teateradfeerd fra 2005. Planen mangler konkurrent- og risikoanalyser og er
ikke baseret pd kommunikation med de stakeholdere, som skal gennemfore de strategiske

planer i praksis.

Velferdsudvikling gennem samspil mellem KbhT og det private erhvervsliv

Sponsormidler og tilskud fra fonde udger 2,8 mio. kr. i 2007/2008 (Kulturministeriet,
2009, s. 22). Dette belgb synes overraskende lavt, jf. regeringens steerke interesse i at til-
treekke private investorer (Regeringen, 2003). To forhold ger sig geldende her. For det forste
har Kulturministeriet, via bestyrelse og direktion i KbhT’s udformning af minimumsgrund-
lag, bundet de enkelte teaterdirektorer meget tet op pé sdvel den kunstneriske (repertoire/
kunder/marked) og den styringsmeassige side, hvilket &bner et meget lille rum for anden
form for indflydelse. Og indflydelse er et krav fra privatkapital ved sponsorering. Dette kan
illustreres via et eksempel fra en anden del af kunstverdenen, nemlig museerne. I en stor
artikel i Dagbladet Politiken den 29. april 2008 beskriver journalist Rasmus Strgyer denne
problemstilling

[Dlet private erhvervsliv er slet ikke gearet til at overtage ansvaret fra staten, som

det er tilfeldet i USA, hvor private penge samlet i enorme formuer sikrer museer-
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nes overlevelse og fortsatte udvikling. [...] Hvad verre er, blander sponsorerne sig i
museernes valg.

I de verste tilfelde betyder det, at museerne ikke kan kebe den nedvendige kunst,
fordi virksomhederne ikke mener, det passer til deres image.

Rammerne for gkonomiske samarbejdsmuligheder, ud over sponsorvirksomhed og private
tilskud, fremgdr af KbhT’s aftalegrundlag, bilag 5 og 7. Tilbageferselsordningen (bilag 5),
omhandler teatrenes kapitalforhold vedr. evt. tilbageforsel af overskud. Af bilag 7 fremgar
de nermere regler for kapitalindskud i teatre. Aftaler om afkast af kapitalindskud i en enkelt
forestilling eller i teatres samlede drift og produktion, kan kun ske, ndr det enkelte teaters
egenkapital overstiger 4 mio. kr., og teatret samtidig har nettooverskud. Alle aftaler om kapi-
talindskud og andre produktionssamarbejder skal godkendes af KbhT. Disse bestemmelser i
aftalegrundlaget udelukker de facto et skonomisk forpligtende samarbejde mellem teatre og
virksomheder/koncerner fra det private erhvervsliv.

Et konkurrencepraget teatermarked

Der mangler undersogelser af det samlede teatermarked i Danmark. Den officielle kultursta-
tistik tegner imidlertid et billede af et meget konkurrencepraeget marked, som har varet for
nedadgdende en drrekke. Der szlges stadig ferre teaterbilletter i de statsstattede teatre, og pd
landsplan er spgningen til disse i 2007/2008 faldet til 75 % af 1981-niveauet og for KbhT
til en tredjedel af niveauet for 1981/1982. KbhTs markedsandel i 2007/2008 er pa 13 %
mod en markedsandel i 1981/1982 pa over 30 %. Til sammenligning satte Det Kgl. Teater
med det nye skuespilhus publikumsrekord i samme seson. Ser man p3 tilskuertal hos de ikke
statsstottede teatre, ser billedet ligeledes positivt ud, idet der her er registreret en udvikling
fra ca. 600.000 til ca. 900.000 i lobet af de seneste fem &r. De tre landsdelsscener kan samlet
notere en mindre tilbagegang, mens egnsteatrene og de smé storbyteatre gennemsnitligt
holder niveau. Konsulentrapporten (Pluss Leadership, 2009) konkluderer pd den baggrund,
at der ikke samlet set synes at vare tale om et vigende marked, men snarere en omfordeling af
teaterinteressen, som det formuleres.

5. Konklusion og perspektivering

P4 baggrund af regeringens kulturpolitiske udspil i 2003 om bl.a.: Velferdsudvikling gennem
samspil mellem teaterorganisationer og private virksombeder, fandt jeg det interessant at ana-
lysere rammebetingelser og udviklingsmuligheder for kreative danske teaterorganisationer.
I forlengelse heraf argumenterede jeg for, at aktorers interesser, tolkninger og beslutninger
pA tre niveauer setter rammerne for den faktiske implementering af statsstattet dansk tea-
terpolitik.

Analyserne viser, at den konkrete implementering af teaterpolitik i Danmark, synes at
bygge pa mistillid mellem akterer organiseret i Kulturministeriets koncern. Som det fremgar
af casen om KbhT, seger Kulturministeriet bdde gennem direkte og indirekte overvigning
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at styre kreative kulturorganisationer gennem ikke-transparente og delvis modstridende
ledelsesprincipper og strukturer. Det har medvirket til, at teaterdirektorerne i interviews
giver udtryk for manglende interesse i at leve op til Kulturministeriets intentioner (Pluss
Leadership, 2009).

Kulturministerens/regeringens politiske enske om at fremme et nationalistisk kulturbe-
greb i Danmark er beskrevet som en strategisk udfordring for KbhT. Den ledende koalition
i Kulturministeriet synes séledes fokuseret pd at anvende den magt, som er indlejret i de
statslige strukturformer, udbygget med en bureaukratisk koncern i koncern strukeur, tl at
soge at gennemsatte sine intentioner igennem den kebenhavnske kulturkoncern, men evner
tilsyneladende ikke at udpege eller styre aktgrer, som kan sikre realiseringen af disse inten-
tioner om national identitet. Evalueringen af KbhT forholder sig slet ikke til spargsmaélet
om national identitet, som blev beskrevet som en af de seks vigtigste udfordringer for KbhT.
Det fremgar af evalueringen, at bestyrelsen for KbhT tilsyneladende heller ikke har reflek-
teret over forbindelsen mellem teatrenes produktion og den strategiske udfordring om gget
samarbejde med danske erhvervsliv med henblik p4 at sikre gget velfeerd i Danmark.

Rammebetingelserne for teatre samlet under KbhT giver ringe muligheder for at udvikle
et professionelt samspil mellem offentlige og private aktgrer. Samtidig har internationalt
orienterede danske virksomheder i stigende grad fokus pa identitet og image med henblik
pd at dltrekke de bedste stakeholdere for at styrke deres konkurrencesituation. Omfanget
af sponsorvirksomhed kunne tyde p4, at der eksisterer en vis form for diskrepans mellem
Kulturministeriets interesse i at fremme et nationalistisk kulturbegreb og koncernernes inte-
resse i international imageopbygning.

Ministeriets Anbefalinger for god ledelse af storve kulturprojekter baseret pa Culture
Governance, kan i forhold til KbhT kategoriseres som en skueverdi (Schein, 1994), der
har il formal at sege ekstern tilpasning til verdierne i Kulturministeriets omverden, dvs.
at fremstd med et image, der viser, at ledelse af teaterorganisationer og -projekter herunder
iser KbhT, lever op til armslengdeprincippet. Realiteten synes imidlertid at vere en anden.
Konsekvensen er bl.a., at der mangler tillid mellem teateraktgrer og Kulturministeriet, og at
bestyrelse og direktion i KbhT synes at have et voldsomt legitimeringsunderskud, jf. konsu-
lentrapporten (Pluss Leadership, 2009).

Sammenfattende kan det konkluderes, at der synes at vare behov for at foretage en rekke
strategiske analyser af danske teatre og deres omverden med henblik pd at vurdere under
hvilke betingelser, det er muligt og effektivt at udvikle mere og bedre statsstottet teater i
Danmark. Strategiske beslutninger handler om forseg pa 2ndring af adferd i fremtiden og
er derfor altid omgivet af usikkerhed. Culture Governance handler om at skabe transparens
om ledelse, strukturer, processer og strategiske intentioner vedr. kultur og teatervirksomhed,
sdledes at interne og eksterne stakeholdere kan forholde sig til dette og pavirke disse forhold.
Teatervirksomhed kan naturligvis ledes effektivt, hvis man velger en relevant organisations-
struktur, der passer til kreative aktiviteter, og hvis udgangspunktet for ledelse er respekt
baseret pd sammenhangende ledelsesprincipper. For teatervirksomhed kan kun udfolde sig
gennem engagement fra teaterdirektorer, instrukterer, skuespillere og alle de andre teaterar-
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bejdere, der giver publikum den oplevelse, som giver dem lyst til at komme igen. At etablere
rammer, der kan motivere de enkelte teatres medarbejdere til at yde den fremragende perfor-
mance, der fir publikum til at vende tilbage efter nye oplevelser, bor derfor vare i fokus for
den kommende revision af teaterloven.
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