Kunsten at lede primadonnaer

Nar god ledelse spander ben for kunsten
Af Helle Hedegaard Hein

Teatrenes ledelsesgap

Teatre deler skeebne med en lang reekke andre fagbureaukratier, som brydes med de samme
ledelsesmassige problemstillinger:

Man har en sterke faglig tilgang til det kunstneriske fag, mens ledelsesudgvelsen i mangt
og meget udferes af amaterer udi ledelsesfaget, som rekrutteres ud fra professionsfaglige
kvalifikationer og ikke ud fra ledelsesmassige kvalifikationer.

I langt de fleste fagbureaukratier ligger der en indbygget konflikt mellem fag og den
gkonomifokuserede management. De fagprofessionelle gor nasten pr. automatik modstand
mod det bureaukrati og de regler og standarder, der folger med bureaukratiet (Scott, 1966),
og mange fagprofessionelle foler det som deres pligt at afkoble managementforsog — siledes
ogsd i kunstens verden, hvor kunstnere ser det som deres pligt at verne om kunstens skenhed
mod bureaukratiets og markedsmekanismernes udyr (Hein, 2009; Wennes, 2002).

Samtidig er teatrene i hej grad blevet ofre for New Public Managemenrindtoget i den
offentlige sektor, og teatre og andre kunstneriske institutioner bliver pga. af tvangsmeassigt
pres fra politisk side og andre former for institutionelt pres tvunget til at indoptage ledelses-
verktgjer udviklet til og for andre typer af organisationer (DiMaggio og Powell, 1983). En
del af disse ledelsesvarktgjer kan virke kontraproduktivt bdde pi medarbejdernes motivation
og pa kvaliteten af det kunstneriske produkt, og det er derfor en vasentlig ledelsesopgave at
navigere i et sidan institutionelt pres.

Der er altsd gode grunde til at opkvalificere ledelseskompetencerne pé teatre og andre
kunstneriske organisationer. Men for at dette kan lade sig gore, m& man forst tage den
opgave pd sig at gore gabet mellem den aktuelle viden og den nedvendige viden mindre.
Men man skal treede varsomg, thi scenen er skr: Det, der normalt betragtes som god ledelse,
er ikke god ledelse i kunstens verden: Ledelsesudovelsen m3 tilpasses kunsternes motivati-
onsprofil, og det gor ledelsesopgaven kompleks. Den gode nyhed er dog, at teatrene kan lere
af sig selv og bruge de kunstneriske produktioner som lzboratorium i bestrabelserne pa at
udvikle de nedvendige ledelseskompetencer. Det, der er god ledelse i provesalen og pé scenen,
er ogsd god ledelse andre steder pa teatret.

Artiklens zrinde er siledes at prasentere en ny motivationsmodel specifikt rettet mod
den kunstneriske medarbejder. Selv om managementtenkning lgser vasentlige problemer i
den kunstneriske verden, er det af de ovennzvnte grunde vasentligt, at den balanceres med
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tilsvarende ledelsestenkning. Artiklens fokus ligger derfor i udelukkende at diskutere de
ledelsesmessige implikationer af den kunstneriske medarbejders motivationsprofil.

Teatret som ledelseslaboratorium

Denne artikel er baseret pd forskningsresultater fra godt tre rs intensive feltstudier (2005-
2008) pd Det Kongelige Teater. Formdlet har varet at udvikle ny motivationsteori, der
fokuserer p&, hvad der motiverer hgjtspecialiserede kreative medarbejdere med de udgvende
kunstnere som forskningsobjekt. Dernzst har det veret formélet at udvikle ny teori om,
hvordan disse medarbejdere ber ledes.

Nar formalet siledes er at udvikle ny teori, er traditionelle forskningsmetoder ikke veleg-
nede. Derfor er der taget udgangspunkt i Grounded Theory (Glaser og Strauss, 1967; Corbin
og Strauss, 2008), som er en sterke induktiv metode.

Feltstudierne har primert bestdet af observationsstudier og interviews. I alt 30 produk-
tioner er blevet observeret: 5 operaproduktioner, 12 balletproduktioner og 13 skuespilpro-
duktioner. Observationerne har fulgt hele proveforlgbet fra morgenskole/ sangprove/lese-
prove over almindelige prover frem til generalprove og premiere og videre ind i spilleperio-
den. Typisk er hver produktion blevet observeret 2-5 gange om ugen.

Desuden er ledelsesudovelsen omkring produktionsprocesserne blevet observeret. Siledes
er i alt 180 meder af administrativ, ledelsesmessig og strategisk karakter blevet observeret.

Endelig er der foretaget mere end 100 kvalitative, eksplorative interview, dels med
udevende kunstnere, dels med ledere pa alle organisatoriske niveauer samt utallige uformelle
samtaler med kunstnere, ledere og evrige medarbejdere.

Valget af Grounded Theory betyder, at observationerne i starten har varet relativt ustruk-
turerede — den eneste guide har veeret at observere reaktioner pé ledelsesudevelse og reaktio-
ner og adferd knyttet til motivation og demotivation. Data er blevet kodet, og begreber og
indbyrdes sammenhange er udviklet og testet gennem gradvist mere strukturerede observa-
tioner og interview. Dette har fort til udviklingen af kategorier og variabler samt sammen-
hange derimellem, indtil der til sidst er udviklet nye teorier. Forst derefter er der foretaget
en sammenligning med det eksisterende teoriapparat.

Motivation som udgangspunkt for ledelse

At en del af ledelsesopgaven ber tage udgangspunkt i medarbejdernes motivationsprofil, er
ikke noget nyt — det er preemissen for en stor del af den klassiske motivationsteori (se f.eks.
Maslow, 1998 og McGregor, 2006). Da den klassiske motivationsteori i hoj grad er baseret
p4 en industriel medarbejdertype, har det veret ngdvendigt at udvikle en ny generel model
for motivation, som kan applikeres pd kunstnere.

Selv om motivation er et hyppigt benyttet begreb i daglig tale, er det teoretisk set et
uprzcist begreb. Forskellige metateoretiske perspektiver giver forskellige definitioner p3,
hvad motivation er, og de hyppigst anvendte definitioner — f.eks. at motivation er de faktorer
i et individ, som vakker, kanaliserer og vedligeholder adfzrd i retning mod et mal (Franken,
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2002) — er pd én gang for brede og meget snavre. De er brede i den forstand, at de forseger
at frigore sig fra et specifikt metateoretisk perspektiv, men snavre, fordi de implicit isolerer
motivation til at vare en 4rsag til adfzerd og bortser fra en vasentlig nogle til forstdelse af
adfeerd: At motivation ogsd er en psykologisk og emotionel tilstand, og at det maske snarere
er pnsket om at opnd disse tilstande, der er 4rsag til adferd end nogle udefrakommende
faktorer (Hein, 2009).

Udviklingen af ny motivationsteori har derfor taget udgangspunke i folgende model:

e “Motivation”
Styrbare motivations-

faktorer og ledelses-
maesige dyder

Emotionelle og
psykologiske
tilstande

Figur 1: En generel model for motivation

Som illustreret rummer modellen bide motivation som en psykologisk og emotionel tilstand
(den ultimative drivkraft for adferd er at opna disse tilstande) og motivation som de fakto-
rer, der influerer p&, om individet opndr en positiv eller negativ motivation. En rekke mere
eller mindre instrumentelle og kontrollerbare motivationsfaktorer fungerer som midler til at
opna disse tilstande. Endelig indgir ogsa eksistentielle motivationsfaktorer i modellen, idet
¢én af de kunstneriske arketyper er staerke styret af eksistentielle motivationsfaktorer: deres
adferd kan i langt hgjere grad tilskrives eksistentielle motivationsfaktorer og i ringere grad
cksterne stimuli og instrumentelle motivationsfaktorer.

Fire arketyper af kunstnere

Et af forskningsprojektets vigtigste resultater er, at der ber skelnes imellem 4 arketyper af
kunstnere, som har hver deres motivationsprofil, og som derfor skal ledes forskelligt. En af
de faktorer, der adskiller de fire arketyper, er deres villighed til at bringe ofre i form af den
mentale, fysiske og emotionelle energi, der investeres i arbejdet. Nogle kunstnere har en
motivationsprofil, hvor den positive motivation eges, jo mere der investeres i arbejdet, mens
andre gnsker balance mellem ofre og belonning og atter andre ensker en positiv bidrags-
belgnnings-balance.
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Primadonnaen Praestationstripperen Pragmatikeren Lenmodtageren

- Ekstrovert: Styret af den - Har et pragmatisk forhold
udadvendete preestation, af til arbejdet.
anerkendelse og af karriere- il Prioriterer ud fra og teenker
maessig succes. i work-life-balance.

- Introvert: Styret af den - Arbejdet er ikke den
indadvendte praestation primaere kilde til tilfredshed
som "bjergbestigeren”. og identitet.

- Vil nok tilslutte sig profes- - Deler professionens
sionens veerdier som skue- vaerdier, men er ikke villig til
veaerdier, men de egentligt at bringe store ofre.
styrende vaerdier knytter sig
til egen praestation.

- Arbejdet er kilde til
resourcer, som kan
anvendes til at sage tilfreds-
hed uden for arbejdet.

- Teenker i bidrags-
belgnnings-balance.

- Tilslutter sig kun proffes-
sionens vaerdier, hvis det er
til personlig fordel og uden
omkostninger.

- Bliver af primadonnaen
betragtet som en "kaetter”.

- Styret af et kald + @nske om
at gore en forskel.

- Styret af ekstremt steerke
veerdier og idealer.

- Den udadrettede
anerkendelse er ikke i sig
selv motiverende, men
bruges til at give arbejdet
mening.

- Arbejdet er en primaer kilde
til tildfredshed og identitet.

Stor villighed til Lille villighed til
at bringe ofre at bringe ofre

Figur 2: Fire arketyper af kunstnere

Arketyperne er pa én gang statiske og dynamiske. Ens grundleggende motivationsprofil
@ndrer sig som regel ikke, men samtidig kan man rokere rundt mellem de forskellige kate-
gorier. Det kan ske bevidst og frivilligt (f.eks. ndr en primadonna-skuespiller skal forberede
sig til en stor rolle, og i proveforlgbet til den store rolle samtidig spiller en mindre rolle,
som vedkommende valger at forholde sig pragmatisk til), men det kan ogsd ske ubevidst,
ufrivilligt og som en reaktion pd nogle forhold, som vedkommende ikke foler det muligt at
kontrollere.

Frustrationsregression er et kendt begreb inden for den klassiske motivationsteori
(Alderfer, 1972), som refererer til en adfaerd relateret til frustration eller demotivation: N4r
der ikke er udsigt til at fi dekket et hojereliggende og ofte uhandgribeligt behov, kan man
regrediere og som folge af frustration fokusere pa at £ behov pé lavereliggende og typisk
mere hindgribelige behovsniveauer dekket. Det kan udmente sig i et overdrevent fokus
pa kantinens dbningstider, bejlerne i garderoben, lontilleg, arbejdstider etc. — alt sammen
noget, som nappe er afgerende for ens motivation.

Kunstneres regression er langt mere volatil end andre medarbejderes. Det skyldes givet
projektarbejdets natur: Selv om en kunstner f.eks. er frustreret over de generelle arbejdsfor-
hold, kan vedkommende blomstre op og agere i overensstemmelse med sin sande natur i
forbindelse med en given produktion, for derefter at regrediere igen. Reaktionen pa frustra-
tionsregression er stgrst hos den primadonna, der regredierer til at vere lenmodtager — her
vil man ofte se en adfeerd, der har karakter af primadonnanykker. Vedkommende vil fole, at
han szlger ud af det allerhelligste, at han forrider faget, og samtidig feler han sig forradt af
organisationen og ledelsen. Reaktionerne kan vere mangfoldige og spende fra depressions-
lignende adferd og passiv resignation til brokkeri og sterk negativ, destruktiv og aggressiv
adferd.

I det folgende beskrives hver af de fire arketypers motivationsprofil, idet diskussionen
af de styrbare motivationsfaktorer og ledelsesmassige dyder i det vasentligste er henlagt til

senere afsnit.
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Primadonnaen

Engang var primadonnaen forstedamen — den fremmeste inden for sit felt, hyldet for sit
talent og sin karakter. Siden da har begrebet fiet en lidet flatterende betydning, hvilket gen-
spejler sig i bdde den amerikanske og danske ledelseslitteratur, hvor begrebet er blevet brugt
om den hysteriske, urimeligt kravende, barnlige, forfeengelige, egocentrerede medarbejder
med storhedsvanvid (se f.eks. Dickerson, 2001; Greenberg og Sidler, 1998).

Forskningsprojektet har vist, at mange af dem, der stemples som sidanne primadonnaer,
i virkeligheden handler ud fra ganske andre motiver, og at bide ledere og kollegaer misforstar
deres motiver og motivationsprofil. Det er for at gore op med disse myter og misforstelser,
at primadonna-betegnelsen er valgt til denne arketype.

Primadonnaen er som den eneste arketype styret af eksistentielle motivationsfaktorer.
Den vasentligste eksistentielle motivationsfaktor er kaldet, som tilsvarer den kaldstanke,
de fleste professioner er baseret pa: En altruistisk tanke om, at man er kaldet til at tjene en
hojere sag. Med kaldet folger ogs en steerk pligtetik: Man skal tjene den hgjere sag ud fra
nogle steerke veerdier, som fungerer som moralsk kompas i arbejdet og setter standarden for
arbejdet.

Den anden eksistentielle motivationsfaktor er spgen efter mening. Primadonnaen er et
eksistentielt menneske, som seger efter mening i sit arbejde og i sit liv. Segen efter mening
er sterke knyttet til kaldet — det meningsfulde arbejde og det meningsfulde liv opnas ved at
soge et hgjere formal, og arbejdet er en vesentlig kanal til at soge efter livsmening.

Disse to eksistentielle motivationsfaktorer er ngje knyttet til motivation som tilstand.
For primadonnaen er der tre tilstande, som virker steerkt motiverende. Den forste er kick og
beskriver de gjeblikke, hvor primadonnaen foler sig hgj og lykkelig. Kicker opstr i forbin-
delse med, at man gor en forskel i den hgjere sags tjeneste. For scenekunstnere er det typisk
gjeblikke, hvor kunsten formidles til publikum. Det er gjeblikke, hvor primadonnaen foler,
at alt gir op i en hgjere enhed, og hvor der er en serlig kontake til publikum. Kicker er dog
en ret sjelden tilstand — kunstnerne pd Det Kongelige Teater beskriver det som noget, der
opleves et par gange i lobet af en szson eller méske kun et par gange i lobet af en karriere. Til
gengeld er kicket langtidsholdbart: Det satter sig dybe spor, og primadonnaen vil altid vere
i stand til at give meget pracise beskrivelser af situationen, og ndr han forteller om kicker,
far han oplevelsen af kicker igen.

Den anden tilstand er flow, som beskriver den felelse, man oplever, ndr man er 100 pct.
fordybet i at lose en kompleks problemstilling (Csikszentmihalyi, 1991 og 1997). Oplevelsen
af flow forudsetter hoje ferdigheder og udfordrende arbejdsopgaver, og sandsynligheden for
at opleve flow er derfor vasentligt storre i arbejdsmassig sammenhang end i fritiden. Dette
er endnu en grund til, at primadonnaen ikke opretholder et skarpt skel mellem arbejde
og privatliv. I modsatning til 4ick er flow en tilstand, der opnas relativt ofte i det kreative
arbejde.

Det overses ofte i flow-litteraturen, at vejen til flow er forbundet med frustration.
Flow krever, at man traeder ud af sin comfort zone og er villig til at opleve flow-frustration.
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Primadonnaen er uhyre bevidst om, at forudsetningen for at opleve flow er en villighed til at

investere, bringe ofre og tolerere frustration. Det kan give anledning til en del misforstielser,
og det kan vere svert for ledere og kollegaer at forstd, at en frustreret medarbejder i virke-
ligheden foler sig meget motiveret. Problemet bliver ikke mindre af, at reaktionen kan vere
forskudt — kunstnere kan f.eks. opretholde brokkeri og andre reaktioner pd flow-frustration
igennem det meste af en proveperiode, for bagefter retrospektivt at opleve, at processen var
ekstremt motiverende.

Den tredje tilstand, som virker motiverende pa primadonnaen, er identitet. Nar de pro-
fessionelle og de personlige vaerdier smelter sammen, bliver arbejdet en primer kilde til
identitetsskabelse. Skuespil, ballet og opera er ikke bare et arbejde, man udferer — man er
skuespiller, balletdanser og operasanger. Derfor er det vigtigt, at primadonnaen kan spejle sin
identitet i organisationens identitet og vaerdisat.

Eftersom hverken flow eller kick kan skrives ind i en ansttelseskontrakt eller direkte
gives primadonnaen, er lederskabet over for primadonnaen meget indirekte — lederen kan
oge eller fjerne sandsynligheden for, at kick, flow og identitet opleves, og lederens opgave
bestér derfor primert i at bygge bro mellem primadonnaens eksistentielle motivationsfakto-

rer og motivation som tilstand.
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Prastationstripperen

Der er to slags prastationstrippere: En introvert og en ekstrovert. Begge er ligesom prima-
donnaen villige til at ofre meget for arbejdets skyld, men de gor det ikke i en hojere sags
tjeneste. Preestationstrippere er deres eget vigtigste projekt.

Den ekstroverte prastationstripper er karrierefokuseret. Han vil prastere, gore karriere
og anerkendes som en af de bedste inden for sit felt. Den ekstroverte prastationstripper
streber efter tre typer af motivationsmessige tilstande. Forst og fremmest er den ekstroverte
prestationstripper styret af et enske om prastationsfolelse, som er staerkt knyteet til omgi-
velserne: Hvis ikke prestationen anerkendes af omgivelserne, vil folelsen af at have prasteret
mangle. Steerke knyttet til folelsen af at prastere er et kick, som dog er betinget af helt andre
faktorer end primadonnaens kick. Den ekstroverte prestationstrippers kick er betinget af
ydre belgnninger i form af prestigesymboler og anerkendelse. Som en af kunstnerne pd Det
Kongelige Teater sagde om den kunstneriske chef: »Han bliver ngdc til at forstd, at hvis ros
ikke gives offentligt, teller det ikke!« Prestige og @re fra omgivelserne i form af ros, priser,
udnzvnelser, legater etc. er derfor vigtige elementer i den ekstroverte prastationstrippers
oplevelse af et kick. Endelig er opbyggelsen af en identitet som den bedste inden for sit felt
vesentlig for den ekstroverte prestationstrippers folelse af motivation. Som en konsekvens
heraf elsker den ekstroverte prastationstripper at std pa scenen, men er knap s& begejstret
for arbejdet i provesalen — motivationen i prevesalen kommer derfor ikke fra den skabende
proces i sig selv, men fra ensket og forventningen om at strile pa scenen.

Den introverte prestationstripper er derimod styret af indre motivationsfaktorer. Han
elsker at fordybe sig i sit arbejde. Det er selve den skabende proces, der er interessant for
den introverte prestationstripper. Han vil gerne levere varen over for publikum for at slutte
ringen i den skabende proces, men formidlingsarbejdet over for publikum er det mindst
interessante i den kreative proces. Typisk vil den introverte prastationstripper vere lide af en
nord pd sit felt: Han vil vere usedvanligt godt forberedt til proverne — have lest en masse
beger om sin rolle eller om den periode, stykket foregir i. Han er drevet af nysgerrighed og
er meget analytisk i sin tilgang til arbejdet.

Den introverte prastationstripper higer efter tre motivationsmessige tilstande: Ligesom
den ekstroverte prastationstripper er han draget af folelsen af at prastere, men i modstning
til den ekstroverte prestationstrippers higen efter ekstern anerkendelse som nedvendig kata-
lysator for prastationen, er den introverte prastationstrippers folelse af prestation knyttet
til en indre proces, som pd mange mader minder om flow. Endelig giver det den introverte
prestationstripper et kick at lose en fagligt udfordrende opgave. Det er pga. dette kick, at
den introverte prastationstripper trods den frustration, der er forbundet med flow og udfor-
drende arbejdsopgaver, er vedholdende i sin arbejdsiver. Med mindre der er tale om store
gennembrud, er kicker dog ikke lige sd langvarigt som primadonnaens, men den introverte
prastationstrippers nysgerrighed betyder, at han som regel hurtigt finder en ny faglig ned at

knakke. Derfor er frekvensen af kick hojere end hos primadonnaerne.
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Pragmatikeren

Pragmatikeren har et langt mere pragmatisk forhold til arbejdet end de to forste arketyper.
Pragmatikeren deler pd mange méider verdiset med primadonnaen, men arbejdet er ikke et
kald. Pragmatikeren er opgavefokuseret og sztter en @re i et veludfort stykke arbejde, men
den primere kilde til motivation og livsmening findes uden for arbejdet. Det betyder, at
pragmatikeren arbejder loyalt og samvittighedsfuldt inden for arbejdstiden, men samtidig
har pragmatikeren behov for at skabe en balance mellem arbejde og privatliv. Denne work-
life-balance er nedvendig for at forebygge stress.

Pragmatikeren er motivationsmassigt bide indrestyret og ydrestyret. Vardifallesskabet
med primadonnaen betyder, at pragmatikeren ogs streber efter kick og flow, men da begge
typer af oplevelser forudsatter en hgj grad af investering og engagement, og da pragmatike-
ren ikke er villig til at investere lige s& meget i arbejdet, vil de ikke virke ner s3 motiverende
pa pragmatikeren. Endelig er pragmatikerens behov for work-life-balance s sterke, at det mé
veere opfyldt, for pragmatikeren er villig til at yde den indsats, der kan resultere i oplevelsen
af kick og flow.

Pragmatikeren har et stort socialt behov. Ligesom primadonnaen har han et identitetsbe-
hov, men hvor primadonnaens identitet er knyttet til kaldet og segen efter mening, er prag-
matikerens identitet primert knyttet til et socialt tilhersforhold. Pragmatikeren har behov
for tilhersforhold og konsensus og trives bedst, nir konfliktniveauet er lavt.

Endelig er oplevelsen af retferdighed et veesentligt element for pragmatikeren. Dette lig-
ger helt i trdd med de klassiske retferdighedsteoriers (Adams, 1963) argument om, at med-
arbejdere sammenligner deres netto-resultat med andres: Hvis andre fir en storre belenning
for den samme eller mindre indsats end medarbejderen selv, vil det resultere i frustration og

demotivation.

Lenmodtageren

Lenmodtageren har en markant anden indstilling til arbejdet end de tre ovrige arketyper.
Lenmodtagerens forhold til arbejdet er baseret pé en forestilling om et modsatningsforhold
mellem arbejdsgiver og arbejdstager, og derfor arbejder han primeart ud fra et onske om at
skabe en sd positiv bidrags-belonnings-balance som muligt i egen faver. Lonmodtageren er
i arbejdsmeassig sammenheng markant ydrestyret — arbejdet er et middel til et mal, som
realiseres i friciden.

Det er vigtigt at veere opmarksom péd, at lanmodtageren som kunstner eller hgjtspecia-
liseret kreativ medarbejder agerer anderledes end andre typer af lonmodtagere (f.eks. ufag-
leerte). Dette skyldes primert, at de indgr i en kultur, hvor iser primadonnaer og prastati-
onstrippere sztter standarden hgjt, hvilket treekker i retning af et oget bidrag og dermed en
reduceret bidrags-belennings-balance. Derfor vil lanmodtageren nesten instinktivt forsage
at treekke i den stik modsatte retning ved at argumentere for en nedsat standard og en gget
belgnning. Dette gores som regel ved henvisning til overenskomster etc., hvor lenmodta-
gerne argumenterer for, hvorfor et bestemt stykke arbejde ikke kan udferes, hvorfor der skal
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holdes pause pi et bestemt tidspunke, hvorfor der skal udbetales tilleg, eller hvorfor arbejds-
tiden ikke skal overskrides, til trods for, at premieredatoen narmer sig, og alle er enige om,
at man ikke har ndet en tilfredsstillende standard.

Ligesom pragmatikeren er ogsi lanmodtageren motiveret af oplevet retferdighed. Hvis
lenmodtageren oplever, at han fir mindre for samme indsats end andre, vil det influere
negativt pd den oplevede bidrags-belonnings-balance, ogsa selv om den som udgangspunkt
opleves som positiv. Dette vil afstedkomme steerke reaktioner, som kan komme til uderyk i
form af brokkeri, frustration, animering af kollegaer til fzlles demonstration af utilfredshed,
henvendelser til tillidsreprasentanter etc.

Den forholdsvis negative beskrivelse af lanmodtagerens motivationsprofil skal ses i lyset
af, at de ferreste kunstnere er lonmodtagere af natur — lonmodtagerens motivationsprofil
er ganske enkelt ikke foreneligt med det kreative arbejde. Nér kunstnere opforer sig som
lenmodtagere skyldes det derfor typisk én ud af to ting: Enten er der tale om kunstnere,
hvis talent har bragt dem langt uden en synderligt anstrengende indsats, eller ogsé er der tale
om frustrationsregression, hvor en primadonna, prestationstripper eller pragmatiker pga.
demotivation er regredieret til at opfere sig som lenmodtager.

Det politisk ukorrekte lederskab

De fire arketypers motivationsprofil har udstrakte konsekvenser for ledelsesudevelsen pé
teatre og pé evrige kunstinstitutioner. Der er dog hjalp at hente i provesalen: Her er der kon-
tant afregning pd instrukterens ledelsesudovelse, og det er let at observere konsekvenserne
af instrukterens handlinger for kunstnernes motivation og adferd. @vrige ledere i teatrets
organisation kan drage stor nytte af at betragte de bedste instrukterer i deres arbejde og
overfore centrale elementer til deres egen ledelsesudevelse. Udfordringen heri ligger i, at det,
der kan leres af de gode instruktorer i provesalen, ikke svarer til det, som normalt betragtes
som god og politisk korreke ledelse i andre sammenhange. I det folgende ridses nogle af disse

ledelsesprincipper op:

1) Udev selektivt lederskab

God ledelse vil ofte tilsige, at lederen skal vere leder for alle. I kunstens verden har en sddan
ledelsesform dog fatale konsekvenser. Kun de 3 P’er (primmadonnaen, prastationstrippen
og pragmatikeren) bidrager positivt til kunstproduktionen, men lederen bruger ofte mest
energi pa at mindske lanmodtagernes brokkeri. Det er en fatal fejl. For det forste har det ikke
nogen vasentlig konstruktiv virkning pd lonmodtagerens adferd, at man forseger at please
ham. For det andet er det en primer kilde til frustrationsregression og demotivation hos de
gvrige arketyper at se lonmodtageren belgnnes med roller eller serlig opmarksomhed — og i
primadonnaens optik vil det vare en direkte trussel mod den hgjere sag. Hvor provokerende
det end vil lyde i ledelseserer, vil den gode leder af kunstnere ikke vere bleg for at skille sig af
med sine lonmodtagere — eller, hvis dette af kontraktmassige arsager ikke er muligt — igno-

rere dem og lade vaere med at give dem roller.
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2) Fokuser pé natur og drivkrefter — ikke pd adferd

Medarbejdere skal ledes som det, de er af natur — ikke som det, de evt. er regredieret til.
Forseger lederen at dekke de udtrykte, projicerede behov, vil det som regel blot fere til
endnu sterre frustration, dels fordi de udekkede behov ofte projiceres hen pa lavereliggende
behov, der allerede er dekket i rimeligt omfang, hvorfor yderligere dekning ikke vil virke
motiverende, dels fordi det hgjereliggende udzkkede behov, som er érsag til frustrationsre-
gressionen, stadig er udekket.

3) Udov skermende lederskab

Ikke mindst primadonnaen oplever ofte en konflikt mellem sin egen pligtetik og den nyt-
teetik, som ledelsen ofte stir for, og de foler det ofte som deres pligt at veerne om faget og
afkoble nytteetikken. Nytteetikken ligger iszr gemt i managementsproget og i de ledelses-
teknologier, der har holdt deres indtog pa de store teatre. Primadonnaen ber i videst muligt
omfang skermes for managementsprog. Lederen skal sette rammerne i form af budgetter,
tidsfrister etc., men inden for disse rammer ber den faglige logik veere herskende. Ellers vil
det s tvivl om, hvorvidt ledelsen er der for kunstens skyld eller for deres egen skyld.

4) Ud med den demokratiske ledelsesstil

I mange sammenhange anses demokrati for at vare den bedste ledelsesstil. Men demokrati
har en tendens til at sigte mod laveste fellesnavner, primart fordi den inkluderer lanmod-
tagernes perspektiv. Samtidig udvisker demokrati den vision, som ikke mindst primadon-
naen og pragmatikeren har brug for fra deres leder som et primert inspirationsredskab.
Ledelsesstilen m34 derfor hellere vare visionart baret diktatur end demokrati. Kunst er ikke
demokrati!

5) Ver karrig med ros

Ros er et hyppigt brugt motivationsredskab — og den hyppigste rsag til, at ledere af kunst-
nere mister deres autoritet. Det er vigtigt at forstd, at selv om flere af arketyperne har brug for
ros, sd er ros mere et middel end et mél — f.eks. et middel til prestige eller en tilbagemelding
p4, hvordan det gir med opgavelgsningen. I sig selv er ros dog i vidt omfang virkningslest.
Og ikke nok med det: Det er ikke engang harmlgst. Ros ma kun gives for den absolut eks-
traordinere indsats. Ros for den ordinare indsats virker sterke demotiverende, fordi den sar
tvivl om, hvor lederen satter niveauet for indsatsen, og samtidig giver det ikke mindst pri-
madonnaen en sterk folelse af pligt til at forsvare det kunstneriske niveau og atkoble lederen.

6) Ud med meninggslase verdier og ind med kaldsbérne visioner

Langt de fleste verdier, som man finder i danske organisationer, ligner hinanden til for-
veksling — uagtet, om der er tale om en fiskefabrik, et teater eller en kaffebar. Kun sjeldent
afspejler vardierne organisationens raison détre, og for primadonnaen er det vigtigt at se
kaldet og det hgjere formal med arbejdet genspejlet i organisationens vision eller mission.
Et eksempel pd en virkningsfuld vision stammer fra et bevaringscenter pi Sjelland, som
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udferer konserverings- og restaureringsopgaver. En af deres eksistentielle visioner lyder: »Vi
arbejder for evigheden«. En sidan vision overflodigger i mangt og meget formuleringen af
et verdiset, men skal man endelig formulere verdier, er det vigtigt, at verdierne afspejler

forudsatningerne for at producere kunst, f.eks. verdier som disciplin, genergsitet etc.

7) Slip kontrollen og tred ud af din comfort zone

Det opfattes normalt som god ledelse, hvis lederen er i kontrol og ikke i sine folelsers vold.
Men det gelder ikke i kunstens verden. Iser primadonnaen kan kun yde sit ypperste, hvis
han treder ud af sin comfort zone og kaster sig ud, hvor han ikke ved, om han kan bunde.
Det er den proces, der skaber flow. P4 samme made kommer den leder af kunstnere, som
kun er kontrolleret og velovervejet, ikke langt med sit lederskab. Lederskabet ma selvfelgelig
delvist vare baseret pd kontrol og rationalitet, men lederen m3 ogsd kunne g forrest og vise
medarbejderen gode dyder ved selv at treede ud af sin comfort zone. Den leder, der ikke altid
giver faste, overbeviste svar, men inddrager medarbejderne og ikke mindst primadonnaerne
i sin segen efter et svar pd et komplekst problem, kan i hgj grad inspirere og give nering til
motivation og kald. P4 samme méde er passion, generositet og visionzre taler eksempler pd

ledelsesdyder, hvor lederen treder ud af sin comfort zone og satter sig selv i spil.

Afsluttende refleksion

I kunstproduktionen har hver af de 3 P’er sin force. Arketypemodellen beskaftiger sig
ikke med talent og dygtighed, og det storste talent kan findes inden for alle arketyper.
Primadonnaen og prastationstripperen vil dog af hver deres drsag realisere deres potentiale
fuldt ud (den ekstroverte prestationstripper udmarker sig desuden ofte ved at vare publi-
kumstrekplaster). Pragmatikerens force er hans sterke opgavefokusering, og han supplerer
derfor de to andre P’er fint. En kombination af de tre P’er vil derfor vare at foretrekke
i en kunstproduktion — under beherig hensyntagen til en vurdering af, hvordan teamet
pd en rekke andre parametre vil fungere sammen. Lonmodtageren derimod forseger at
treekke niveauet ned og er dermed en hyppig kilde til frustrationsregression hos de tre Per.
Regredierede lonmodtagere kan, hvis de udsattes for den rette leder, blomstre op og finde sig
til rette i deres naturlige arketype, men de kunstnere, der er lanmodtagere af natur, ber som
hovedregel ikke indga i kunstproduktionen.

Primadonnaen indtager dog en sarstilling. Primadonnaen reprasenterer med sit kald
teatrenes og kunstens raison d étre og er derfor uundverlig i kunstproduktionen. Derfor er de
syv ledelsesprincipper primert rettet mod lederskabet af primadonnaen: Det gode lederskab
tager udgangspunkt i primadonnaen og supplerer med tiltag over for de gvrige arketyper.

Det turde fremg3, at lederskabet af kunstnere er en sterkt personlig affeere, som krever
mangefacetterede kompetencer, integritet og en hoj refleksionsevne. Og frem for alt kraever
det mod at basere sit lederskab pa en rekke politisk ukorrekte, men kunstnerisk fremmende

ledelsesprincipper. Lederskabet er ez blot til lyst.
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