


Lzering i kreative organisationer

Af Ida Danneskiold-Samsoe

Denne artikel omhandler lering i kunstneriske organisationer. Jeg setter fokus pd, hvordan
organisationer lerer gennem fortolkning og droeftelser af handling, for derigennem at skabe
grundlag for udvikling. I kunstneriske organisationer er skabelsesprocessen sivel som det
endelige kunstprodukt meningsberende og har sin egen unikke karakter og betydning. At
overfore lering fra projeke til projekt kan derfor vere komplekst, fordi det bliver et abent
sporgsmil, hvilke erfaringer, det giver mening at bruge fra projeke til projekt.

Inden jeg snavrer feltet yderligere ind, har jeg en forklaring til leserne. Dette er ikke en artikel,
der praesenterer en rekke teoretiske argumenter, som veri- eller falsificeres i en analyse. Dels
fordi der ikke findes endegyldige svar pd, hvordan man lerer af kunstneriske arbejdsprocesser,
og dels fordi artiklens problemstillinger og materiale hovedsageligt tager udgangspunkt i mit
ErhvervsPhD-projekt, som jeg i skrivende stund har varet i gang med i et ar og derfor i sagens
natur ikke har endelige konklusioner pa. Jeg onsker med denne artikel snarere end at presentere
ferdige forskningsresultater at give udtryk for mine forelobige refleksioner over, hvordan man
kan anskue evaluerende lzrende praksisser i den kunstneriske organisation.

ErhvervsPhD-projektet tager afset i Aarhus Teater, hvor jeg i gjeblikket er i gang med et
casestudie. Organisationen er valgt, fordi teatret lobende gnsker at forbedre organiseringen
omkring forestillingerne gennem faste evalueringsmeder, hvor arbejdsprocessen med at skabe de
enkelte forestillinger bliver evalueret af medarbejderne. Teatret har pd den mide en mélsztning
om at blive et lerende system. Den valgte organisation har givet mulighed for at undersoge
effekter af evaluering som en integreret del af organiseringsprocesser. Formalet er at fa en bedre
forstdelse af evaluering som leringsproces, nar den foregar som lobende kommunikativ praksis. De
forelobige studier peger i retning af, at der er serlige udfordringer ved evaluering i en kunstnerisk
organisation, hvor unikke projekter bliver aflgst af nye unikke projekter. Aktiviteterne pa Aarhus
Teater er cykliske, men med den specifikke organisering, at nye kunstnere, nye arbejdsledere i
form af instrukterer og scenografer kommer som projektansatte udefra (nzsten) hver gang en
ny proces gir i gang. I denne artikel sztter jeg fokus pa udfordringerne ved evaluering set i lyset
af denne konstruktion.

Erhvervs PhD-projektets baggrund og faglige tilknytning

Min interesse for problemstillinger omkring evaluerende praksisser opstod oprindeligt i mit
tidligere arbejde som producent pa Det Kongelige Teater. Min nysgerrighed var grundleggende
bundet op pa en interesse for, hvordan jeg kunne bidrage til at forbedre evalueringsprocesserne
pa teatret. Jeg onskede derfor, at PhD-projektets faglige tilknytning bade skulle vere erhvervs-
og forskningsrettet. PhD-projektet er derfor bide forankret i konsulentvirksomheden Pluss
Leadership A/S, der har foretaget evalueringer af indsatser og organisationer i kultursektoren,
og pa CBS — Copenhagen Business School, Institut for Organisation. Projektets titel er:
Dialogbaseret evaluering — En undersagelse af evaluering som lobende proces i en kulturelt-
kreativ organisation.
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Evalueringsbegrebet i relation til praksis pa Aarhus Teater

I en traditionel forstdelse af evaluering forbindes begrebet med indsatser, der vurderes ud
fra klarc definerede malbeskrivelser og succeskriterier. Evalueringsforskeren Peter Dahler-
Larsen pointerer for eksempel, at evalueringer har rod i en rationel videnskabstradition, hvor
efterprovbar viden ses som et redskab til at gore den sociale verden mere gennemskuelig (Dahler-
Larsen, 2005, s. 21). I relation hertil er den svenske evalueringsforsker Evart Vedung garant for
en evalueringsdefintion, der er rammeszttende for en traditionel forstelse af evaluering. Ifolge
Vedung er evaluering: "en noggran (systematisk) efterhandsbedomning av utfall, slutprestationer
eller férvaltning i offentlig verksomhet, vilken avses spela en roll i praktiske beslutssituationer
(Vedung, 1998, s. 20). En af Vedungs hovedbudskaber er, at evalueringer bygger pa systematisk
vidensopsamling.

Det er vasentligt at understrege, at man i henhold til denne forstaelse ikke kan tale om, at
evalueringsmoderne pd Aarhus Teater er evaluering. Evalueringsmoderne pa Aarhus Teater er
mere eller mindre uformelle erfaringsopsamlinger og kan ikke kategoriseres som systematisk
vidensopsamling. Selv om der er tale om meder, der bliver atholdt rutinemassigt som en fast
praksis pa teatret, er der er ikke tale om egentlig systematik i behandlingen af den viden, der
bliver udledt af mederne.

Der ligger implicit en streben efter objektivitet i traditionel forstdelse af evaluering, hvilket
en udefra kommende evaluator typisk er med til at vare garant for (selv om alle er klar over,
at objektivitet ikke findes). Evalueringsmoderne pa Aarhus Teater har ingen intentioner om at
vare objektive. Formalet er netop at bruge medarbejdernes subjektive oplevelser af processerne
til lering fremover.

Flere evalueringsteoretikere pdpeger sidelobende med den traditionelle forstdelse, at evaluering
er et flertydigt og flydende begreb (Dahler-Larsen, 2005, Krogstrup, 2007). Evalueringsbegrebet
kan spaznde vidt fra forskningsbaseret undersogelse, der krever systematisk dataindsamling,
fastsatte kriterier og malbeskrivelser til lobende rutinemassige erfaringsopsamlinger, som det
foregar pi Aarhus Teater, til handlinger vi foretager os i dagligdagen.

Selv om de evaluerende praksisser pa Aarhus Teater ikke kan falde inden for en traditionel
definition af evaluering, deler den et af formalene med traditionel evaluering, nemlig lering
og udvikling. Evalueringspraksis p4 Aarhus Teater har et forandringsperspektiv, hvilket ogsi er
geldende for en traditionel forstielse af begrebet. Derudover ligger der i evalueringsbegrebet, at
noget skal vurderes. Dette er ogsi geldende pd Aarhus Teater, hvor medarbejderne skal vurdere,
hvad de har fundet fungerede godt og skidt i processen med at fi en forestilling op at sta.
Aarhus Teater bruger selv evalueringsbegrebet om deres praksis, hvorfor jeg ogsa finder det mest
naturligt at bruge netop det begreb om evalueringspraksis pd Aarhus Teater.

Introduktion til casen

Aarhus Teater er en organisation med ca. 150 medarbejdere. Derudover er der et stort antal
skiftendelostansatte medarbejdere. Teatretindforte for knap fire drsiden en organisationsendring,
der indebar, at en ny central ledelsesfunktion i form af, at to producenter blev ansat som et
ckstra led mellem den overste ledelse og styringen af forestillingerne. De to producenter fik
bade et skonomisk og et kunstnerisk ansvar for forestillingerne. Tidligere havde teknisk chef det
overordnede skonomiske ansvar for alle forestillinger.

Som et led i organisationsendringen dannedes en styregruppe, der bestir af seks
mellemledere:To producenter, teknisk chef og tre afdelingsledere. Styregruppen samarbejder
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om at “styre” produktionerne ud fra hver deres funktion i forbindelse med forestillingerne.
Styregruppen er siledes en relativt ny konstruktion pid teatret, der lgbende atholder moder
omkring organiseringen af forestillingerne. P4 moderne taler de lobende om deres funktion, og
hvordan de bedst muligt samarbejder omkring ledelsen af forestillingerne.

Kombineret med organisationsendringen indferte man en strammere pkonomisk styring pa
teatret. Ifplge et styregruppemedlem var der for eksempel tidligere ingen timestyring i forbindelse
med mandskab. Det var derfor nemt at lave @ndringer undervejs, fordi der som udgangspunkt
var mandskab péd arbejde. Med organisationsendringen indferte man derimod timestyring i
forbindelse med mandskab og mere udspecificerede budgetter.

Den nye organisationsstruktur gav ogsd anledning ¢l en ny procedure for, hvordan
arbejdsprocesserne med at fi en forestilling op at std skulle evalueres blandt ledere og
medarbejdere. Tidligere blev processerne efter hver premiere evalueret ved, at man samlede
alle de medarbejdere, der havde bidraget til forestillingen (typisk ca. 10-20 pers) til et felles
mede, hvor man dreftede godt og skidt i den pidgeldende produktionsproces. I den nye strukeur
blev konceptet omkring evaluering mere formaliseret, og med overskriften ”Erfaringer skal fore
til forbedringer” blev faste evalueringsmeder nu placeret i de forskellige afdelinger. Siledes
reprasenterer lyd/lys, scene, kostumer, hir/sminke, skuespillere samt forestillingsledere de
afdelinger, der indgar i evalueringskonceptet. Tidligere dannede teatrets dramaturger, marketing
og kunstnerisk chef sammen en afdeling, der indgik i konceptet. De valgte dog efter kort tid at
evaluere processerne mere ad. hoc.

P4 evalueringsmeoderne deltager de medarbejdere fra den enkelte afdeling, der har bidragettil den
pageldende forestilling, sammen med en reprasentant fra styregruppen. De seks repraesentanter
fra styregruppen folger lobende op pd evalueringsmederne pa sakaldte “styregruppemoder”.

Evalueringsmederne har karakter af opsamlende moder eller erfaringsudveksling. Temaerne pd
mederne kan for eksempel omhandle aspekter som samarbejde, planlegning, markedsforing eller
gkonomi mm. Efterfolgende tager styregruppemedlemmerne pa styregruppemederne stilling
til, om der skal foretages eventuelle tiltag eller @ndringer som folge af de problemstillinger, der
er blevet nzvnt pa evalueringsmoderne.

Styregruppens opfelgning munder ud i en rapport, der offentliggares pa teatrets intranet.
Rapporten skal sikre, at medarbejderne fir en tilbagemelding pa de beslutninger, der er
blevet foretaget pd styregruppemederne, men rapporten skal ogsd vere med til at sikre,
at styregruppemedlemmerne selv bliver holdt op pi deres intentioner og beslutninger.
Medarbejderne i organisationen og i szrdeleshed styregruppemedlemmerne bruger altsd meget
tid pa hele evalueringsprocessen med evalueringsmeder, styregruppemeder og rapport.

Under den tidligere teaterdirektor Stefan Larssons ledelse fandt der pa hver premieredag endnu
et evalueringsmode sted, hvor det kreative hold, der i reglen bestir af instruktor, scenograf
samt evt. lysdesigner og kostumedesigner, deltog sammen med forestillingens producent og
Stefan Larsson selv. Modet fandt sted pa premieredagen, fordi det kreative hold i reglen forlader
organisationen efter premieren. P4 dette mode gav kunstnerne en tilbagemelding pé, hvordan
de havde oplevet samarbejdet med teatret. Den nye kunstneriske direktor pa teatret har indtil
videre valgt ikke at atholde et lignende mede med de kreative hold.

Feltmetode

Casestudiet pd Aarhus Teater har indtil videre lgbet over ca. otte mineder, hvor jeg i snit
har tilbragt en dag om ugen pé teatret. Jeg er inspireret af den tilgang, som kendetegner det
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etnografiske feltarbejde, herunder forskerens interaktion med “de udforskede” og brugen af
deltagerobservation som et redskab i dataindsamlingen. Styrken ved deltagerobservation er, at
det giver mulighed for at studere menneskers interaktion og adferd i den sociale kontekst, de
indgir i (Mik-Meyer & Justesen, 2010, s. 15).

Casestudiet bestar af deltagerobservation ved evalueringsmoder og styregruppemoder
samt deltagerobservation ved andre aktiviteter pa teatret sisom prever i proverum og pé
scene, produktionsmeder, andre meder, leseprover, premierefester, receptioner, frokost mm.
Deltagerobservationen suppleres med interviews med bdde kunstnerisk og administrativt
personale.

Jegbegyndte casestudiet med at folge nogle arbejdsdage med de enkelte styregruppemedlemmer,
hvilket gav mulighed for at deltage i mange forskellige aktiviteter, fordi styregruppemedlemmerne
bevager sig meget rundt pé teatret. Styregruppen udger kernen i evalueringskonceptet, og det
var vigtigt at lere medlemmerne at kende, og f3 indsigt i hvad der optager dem.

Jeg onsker, at det er de empiriske opdagelser og problemstillinger, der skal guide den analytiske
metode og de teoretiske vinkler, jeg velger at drage nytte af. Det er ogsa en af grundene til, at
jeg i forste omgang har valgt at deltage i et bredt spektrum af aktiviteter pa teatret. Derudover er
det afgorende, at jeg ikke kan analysere evalueringspraksis uden at vide, hvordan denne praksis
bade adskiller sig fra og heenger sammen med andre praksisser i organisationen.

Metodeteoretisk tager jeg blandt andet taget udgangspunkt i sociologerne Nanna Mik-Meyers
og Margaretha Jirvinens interaktionistiske perspektiv. Det indebarer en erkendelse af, at det
ikke er muligt at leve sig ind i andre menneskers perspektiv pa tilverelsen uden selv at have
et perspektiv pd det, der studeres, og at man derfor som forsker bliver medproducent af viden
(Mik-Meyer & Jdrvinen, 2005, s.13). Kommunikation vil altid finde sted, nir mennesker er
sammen, og kommunikation er bdde verbal og nonverbal.

Der er forskel pa, hvordan jeg som forsker indgar socialt eksempelvis til meder, under prover
og til premierereceptioner. En fellesnevner for alle situationer er, at jeg pavirker feltet, uanset
hvilken rolle jeg indtager. I begyndelsen antog jeg en observerende rolle under mederne, fordi
jeg ikke @nskede at pavirke processen si meget fra start ved for eksempelt at deltage mere aktivt.
Denne tilgang var dog egentlig i modstrid med mit metodeteoretiske stasted, der slar fast, at
det ikke er muligt at veere en (objektiv) flue pé vaeggen, og at viden opnds gennem interaktion.
Under en uformel samtale med et styregruppemedlem gav han udtryk for, at tilbageholdenhed
fra min side skabte utryghed hos ham, og at han ville fole storre tryghed, hvis jeg “viste mere af
mig selv”. Samtalen fik mig til at reflektere over, hvordan jeg indgik, bade i forhold til at skabe
tryghed og i forhold til at indsamle mest mulig viden. Styregruppemedlemmet mindede mig
om mit eget teoretiske udgangspunke, og jeg begyndte herefter at arbejde pé at udeve teorien i
praksis. Jeg begyndte at indgd mere aktivt ved moderne og stille sporgsmél og ga i dialog, nar
det var muligt umiddelbart for, under og efter mederne. Det havde den effeke, at de observerede
i hojere grad ogsd begyndte at stille spergsmil il mig, hvilket gav anledning til mere dialog
og dermed viden. Jeg oplever stadig, at jeg lobende mé afstemme balancen mellem nerhed og
distance til feltet.

Forskeren vil altid have en forforstaelse. Min fortid som producent har for eksempel betydning
for, dels hvordan jeg agerer helt konkret i felten, og hvordan jeg dermed indgir socialt, og dels
hvad jeg underspger og legger vaegt pa i analysen. Undervejs i casestudiet forseger jeg med
bevidstheden om min forforstaelse at fastholde en aben tilgang og forfolge uforudsete spergsmal
og temaer, der fremkommer i felten. (Kvale, 2009, s, 101)
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Skiftende kunstnere som laringskanal og barriere

Lering i organisationen ville formentlig tage sig anderledes ud, hvis kunstnerne ligesom de
ovrige ansatte var fast ansat pa teatret. For eksempel foler Stefan Larsson sig ikke ansvarlig for
projektansatte kunstneres lering og udvikling. Han siger:

Den faste husinstruktor kan jeg kalde ind og sige: Her gir det ikke, her ma du udvikles,
du er arbejdsleder, der forventer jeg mig, at du gor det og det. Men andpre, der rejser tilbage
til Kobenhavn, de er ikke mit ansvar pi den mdde, hvis ikke personen har varet meget
aggressiv eller andet. Jeg kan ikke vere kunstnerisk politi. Jeg kan tanke inde i mit hoved
— shit, hvilken ddrlig forestilling, du kommer aldrig tilbage. Der er svart ar komme med
nogen anden feedback end kerlighed og respekt (Interview med Stefan Larsson).

Det er ikke udelukkende organisationens lering, der ville tage sig anderledes ud, hvis kunstnerne
var fast ansatte. Kunstnernes lering og udvikling ville ogsa tage sig anderledes ud.

Jeg vil her skitsere udfordringerne ved den cykliske konstruktion med skiftende arbejdsledere
gennem den amerikanske filosof George Herbert Meads begreb om ”den generaliserede
anden”. Folger man pragmatisk filosofi er mennesket et socialt veesen, der udvikler sig gennem
sociale processer. En central del af udviklingsprocessen er individets kommunikation med den
generaliserede anden, der defineres som “the organized community or social group which gives
to the individual his unity of self” (Mead 1934, s. 56). Mennesket anlegger et szt mader at agere
pa, der knytter sig til den sociale gruppe han tilhgrer, hvilket farver den enkeltes engagement i
de varierede sociale problemstillinger, som lgbende konfronterer gruppen. Samspillet med den
generaliserede anden drejer sig om at udvikle en sans for blandt andet regler, normer og roller.
Har man denne sans for at adaptere de felles erfaringer, der knytter sig til gruppen, kan man
ogsd respondere pa adferd pa en mide, der egner sig til den.

Jeg antager, at organisationer lgbende udvikler deres egen form for generaliserede anden,
saledes ogsd pa Aarhus Teater. Nér det kunstneriske team ankommer til teatret bliver de en del af
den generaliserede anden pa teatret, men de har ikke tidligere nodvendigvis veret en del af det,
man kan kalde den felles erfaringsdannelse pd Aarhus Teater. De har sdledes ofte helt andre afset
for deres mider at agere pd. De har miske erfaringer med helt andre arbejdskulturer og/eller
helt andre arbejdsbetingelser og mader at kommunikere og gribe projekter an pa. Kunstnernes
arbejdsmetoder og projekter er tilsvarende forskellige og deres forventninger til medarbejderne
sandsynligvis ligesa.

Dette stiller serlige krav til organisationen om tilpasning af organiseringsprocesserne
undervejs. Et krav som teatret har gode erfaringer med at honorere, fordi det gor det hele tiden.
De erfaringer, som projekterne og de nye kunstnerne afstedkommer, bliver en del af teatrets
generaliserede anden, hvilket sandsynligvis bevirker, at organisationen udvikler en ekspertise i at
tilpasse sig nye samarbejdspartnere og projekter. Men eftersom evnen til tilpasning er essentiel for
produktionsprocesserne, er det sandsynligvis ogsa en evne teatret lobende arbejder pd at forbedre.
Ser man pa de udefra kommende kunstnere, har de tilsvarende under produktionsprocessen
fiet indblik i den generaliserede anden pd teatret, hvilket sandsynligvis medforer, at de far
en lettere proces, hvis de vender tilbage. P4 evalueringsmeder er jeg ind i mellem stedt pa
folgende beskrivelser af kunstnere, der har veret pa teatret for som for eksempel: "Hun er bedre
forberedt denne her gang”. Det indikerer, at tilbagevendende kunstnere ogsa tilpasser sig den
generaliserede anden, ligesom det er tilfzldet den anden vej rundt.

Sporgsmilet er, hvordan det lgbende arbejde med tilpasning kan forbedres via
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evalueringsmeoderne. Det er vanskeligt at finde losninger pa, for ofte ved man ikke, hvad man skal
tilpasse sig til. Jeg deltog i et evalueringsmeade, hvor omdrejningspunktet netop var spargsmélet
om organisationen kunne "hidndtere andre mader at arbejde pa”. Dialogen var som folger:

A: Noget af det mest problematiske var, at huset ikke var forberedt pa instruktorens méde
at arbejde pa. Det er det, der har givet flest gnidninger.

B: Har I et losningsforslag pa, at huset ikke var forberedt?
C: Alle afdelinger skal kledes pa til, at der kan komme en helt anden arbejdsmetode.

D: Det gir ikke, nir man siger: Sadan gor vi her, og han svarer: Jamen sidan gor jeg ikke,
og man sd svarer: Jamen sidan gor vi her, og han sd svarer: jamen sidan gor jeg ikke. Det
koster ekstra arbejdsopgaver.

B: Jeg har stillet sporgsmal ved, om vi kan hindtere at have den slags mennesker i huset.
D: Der vil vare utrolig fattigt ikke at gore det.

B: Det er ikke sikkert, vi er dygtige nok.

Den erfaring, der blev draget, var, at huset ikke var forberedt pd instruktorens méide at arbejde pa.
Det er sandsynligvis en erfaring huset har haft for og uundgaeligt vil opleve igen, spergsmalet er,
hvordan man bruger den erfaring i de videre processer. Dialogen viser, at der kan vare en graense
for, hvor meget tilpasning organisationen kan/gnsker at magte. Samtidig ma organisationen
vare forberedt pd, pa uventede tidspunkter igen og igen at komme ud for at skulle bryde den
granse.

Den skitserede dialog viser ogs, hvordan akterernes konkrete forseg pa at finde en lgsning
til en lignende situation fremover er vanskelig. Arsagen er sandsynligvis hovedsageligt, at der
ikke findes en enkel lgsning pd problemet. Men derudover peger dialogen pa, at aktorerne har
hver deres forskellige oplevelser af den givne proces, og at de derigennem hver iser har deres
individuelle og organisationelt forankrede selvforstdelse, der yder indflydelse pa, hvordan de
anskuer en fremtidig losning. Som dialogen viser, er disse losninger forskellige eftersom én aktor
peger p4, at "alle afdelinger skal klzedes pa”, mens en anden aktor peger pa, at “det ikke er sikkert
at teatret er dygtige nok”. Endelig mener en tredje aktor, at det "ville vere fattigt ikke at gore
noget lignende igen”.

Som svaret pa, hvordan man kan imedekomme udfordringer vedrerende nye arbejdsmetoder
blev konklusionen pa et helt andet evalueringsmgde at: ”Vi mé blive bedre til at handle pd vores
intuition”. At styrke intuitionen blev i dette tilfzlde den mest fornuftige losning pa, hvordan
man fremover kunne imgdekomme nye udfordringer med kunstnere. Nir medarbejderne star
over for at skulle aflese og reagere pd adferd, der lobende har nye afset, er intuition ikke bare
er nedvendig i den kreative proces for det kunstneriske team, det bliver ogsa en vigtig egenskab
for deres samarbejdspartnere pa teatret.
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Evaluering i et processuelt perspektiv

Min forstdelse af lering udspringer blandt andet af amerikansk pragmatisme, herunder Mead.
Det indeberer en opfattelse af, at lering er interaktiv og social og forekommer lgbende hele
tiden. Learing og vidensskabelse opstdr i transaktionerne mellem mennesker og i situationer
snarere end i selvet og uden for situationer. Viden og handling gir hind i hind, og man gr ikke
fra viden til handling. Lering placeres derimod i de deltagende processer i organisationel praksis
(Elkjaer & Simpson, 2011, s. 71). Denne opfattelse gar imod den kognitive approach til lering,
som blandt andet en af de mest citerede leringsteoretikere Chris Argyris er reprasentant for, der
implicerer at det er i mennesket snarere end mellem mennesker, at der genereres ny viden (Argyris,
1999). Ser man pa lering med pragmatiske briller pa, er evaluerings- og styregruppemeder i sig
selv events, hvor lering potentielt kan blive til, fordi man befinder sig i en social deltagende
organisationel praksis.

Evaluering er ssmmenhangende med lering og min forstielse af evaluering henger sammen
med min opfattelse af lering. Organisationsforskerne Barbara Levitt og James G. March
interesserer sig for, hvordan organisationer fortolker, bevarer og genbruger erfaringer pa trods af
fortlobende tid og skiftende personale (Levitt & March, 1988, s. 319). Processerne omkring det
arbejde er ifolge Levitt og March komplekst, bade fordi fremtiden ligger dben og uvis, men ogsé
fordi fortiden ligeledes ligger aben for (re)fortolkning (Levitt & March, 1988, s. 324). Aktorers
fortolkning af den samme handelse ®ndrer sig lobende over tid.

For at forstd kernen i evaluering som lgbende proces bliver begrebet temporalitet derfor centralt.
Temporalitet er det lobende forhold mellem fortid, nutid og fremtid (Hernes & Schulz, 2012, s.
1). Begrebet har redder tilbage til Mead for hvem nutiden er en subjektiv, eksistentiel oplevelse,
der trekker pa ressourcer fra bade fortidige begivenheder og forestillinger om fremtiden for at
skabe meningsfulde handlinger. Kun oplevelser af det nutidige gjeblik er virkeligt, mens fortid
og fremtid er konstrueret som ressourcer, der kan informere handlinger i nutiden (Mead, 1934).
Beslutningsprocesser stir dermed aldrig stille, og organisationsforandringer anskues pd den vis
i et holistisk lys som en kompleks og lebende dynamik. Pointen med evalueringsmgderne er
netop, at refleksion over fortidige haendelser skal skabe basis for det fremtidige arbejde. Men at
anskue evaluering i et perspektiv, hvor temporalitet bliver centralt, er ogsd at anerkende, at det
ikke blot er refleksion over fortiden, der leder til vores forestillinger om fremtiden. Fremtiden er
ligeledes en lobende ressource, som vi bruger, nar vi reflekterer over fortiden.

Overfgrsel af erfaring gennem evaluerende praksis

Styregruppemederne barer ind i mellem preg af, at medlemmerne springer i tid, nir de
evaluerer. Tidligere forestillinger har efterladt spor, der giver inspiration til fremtiden. Det
samme er geldende den anden vej rundt. Den made styregruppemedlemmerne forholder sig
til fremtiden har ogsd betydning for de hazndelser, de sztter fokus pd i deres refleksion over
fortiden. Under et styregruppemeode blev der evalueret pa en bestemt produktionsproces, der
14 en méned tilbage. Her blev der rejst den problemstilling, at det kreative hold (instrukter og
scenograf) havde ensket (og faet) kostumerne pa scenen, si de kunne prove i dem, til trods
for at disse ikke var ferdige, og at det havde kravet ekstra ressourcer at honorere deres gnske.
Pludselig gik det op for mig, at samtalen havde taget en drejning, fordi styregruppen spontant
droftede situationen pé en helt anden forestilling, der endnu ikke havde haft premiere, hvor den
samme problemstilling var aktuel. Her kom styregruppens overvejelser over, hvordan de skulle
handtere udfordringen fremover, ogs til at farve refleksionen af den tidligere forestilling med
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det samme problem. Det er et eksempel pa, hvordan fortiden i henhold til Levitt og March
er dben for fortolkning, og det viser, hvordan fokus pd temporalitet bidrager til forstdelsen af
evaluering som lgbende proces. Eksemplet setter et nyt perspektiv pa de processer gennem
hvilke erfaringer bliver transformeret til ensker for fremtiden set i relation til den for omtalte
generaliserede anden pa teatret.

Jegvilherillustrere, hvordan den samme problemstilling omkring (for) tidligkostumeaflevering,
der gjorde sig geldende pé to forskellige forestillinger, kan belyse det komplekse ved evaluering i
en organisation med den tidligere omtalte cykliske struktur. I relation til det cykliske, er der tale
om, at de samme narrativer gir igen fra produktion til produktion, hvilket er en indikation af; at
styregruppemedlemmerne kan bruge erfaringer fra tidligere forestillinger til fremtidig handlen.
Udfordringen er blot, at ingen kan vide om kostumerne er nedvendige at fi til prover for
aftalt tid fra forestilling til forestilling, fordi man ikke kan vide, hvilken forskel det gor for den
kunstneriske proces og resultat, eftersom det er individuelt fra produktion til produktion. Med
andre ord: Det man erfarer, der er godt for én produktion, er méske ikke godt for den naste og
vise versa.

Fordi styregruppen har som malsetning at organisere processerne omkring forestillingerne,
sd det passer inden for en bestemt budget- og tidsramme, vil det umiddelbare "nemme” svar
p4, hvordan man kan bruge erfaringen med kostumerne fra den tdligere forestilling, vere,
at man pa et tidligere tidspunke i processen skal gore tidsfristen mere klar for kunstnerne og
i ovrigt sige nej, nir de alligevel beder om at fi udleveret kostumerne tidligere. Men som et
styregruppemedlem udtrykte pd det pigeldende mode:

Det er jo lidt dobbelr. Vi skal bare sige nej, der hvor det ikke kan lade sig gore, men
omvendt si har vi jo ogsd hele tiden den der underleggende forpligtelse, der hedder: Hvis
det kreative team beder om et eller andet, som de mener kan gore forestillingen bedre, si er
det vores opgave si vidt muligt, hvis vi kan nd det inden for de rammer, vi har, at hjelpe
dem med det. For det er jo det kort, vi har givet dem. Vi har sagt: I skal lave kunst for os,
og vi hjelper jer med det (fra styregruppemode).

Styregruppens hovedopgave er at forbedre det strukturelle (i dette tilfzlde bedre organisering
omkring kostumeaflevering), men det kunstneriske ansvar for forestillingerne er medvirkende
til, at det bliver komplekst at finde lesninger pd fremtidig handlen gennem den tidligere
erfaring, selv om problemstillingen vedrerende de to eksemplificerede forestillingsprocesser
tilsyneladende var den samme.

Udover at den kunstneriske dimension i sig selv kan skabe en barriere for evaluering, peger
mine forelgbige studier pa, at det, at det kreative hold bestér af projektansatte, skaber endnu
en barriere. Organisationsforskeren Beth A. Bechky skriver at: “Temporary organizations
bring together a group of people who are unfamiliar with one another’s skills, but must work
interdependently on complex tasks” (Goodmann and Goodmann, I Bechky (2006) s. 1).
Aarhus Teater er ikke en sidan “midlertidig” projektorganisation, som Bechky beskriver, men
situationen er stadig den samme. Ofte skal aktorer, der ikke pd forhand er kendt med hinanden,
samarbejde om komplekse opgaver. Eftersom der er tale om forskellige samarbejdspartnere,
bliver vurderingen af, hvordan organisatoriske problemstillinger loses ogsd athzngig af de
aktuelle samarbejdspartneres made at arbejde pa. I forbindelse med de to eksemplificerede
forestillinger omkring det aktuelle problem med, at de uferdige kostumer blev taget i brug, var
dialogen pd styregruppemedet tilmed som folger:
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A: Hvis vi havde haft et lige si stort problem pa forestilling et, som vi har pé forestilling
to, sd ved jeg ikke, hvad vores problem er. Jeg ved godt hvad vores problem er pa forestilling
to. Vores problem er, at vi arbejder med nogle folk, der er vant til noget helt andet, og de er
simpelt hen ikke indstillet pa eller i stand til at indrette sig efter de vilkdr, som vi har pd
det her sted. Det er derfor jeg siger: Er der forskel pd, hvad der foregik pa forestilling et og
Jorestilling to? Det er det, jeg ser, hvis ikke der er det, si er det jo ikke kultursammenstod,
men det er det, jeg oplever.

B: Ja, men der er helt klart en forskel. Og det er jo ogsi derfor, der er blevet sagt ja, hvor
man mdske skulle have sagt nej. Fordi pa forestilling et, der var der jo en helt anderledes
god tone og gensidig respekt.

Eksemplet viser kompleksiteten i at finde brugbare losninger pd aktuelle problemer gennem
tidligere erfaring. Selv om det samme problem gjorde sig geeldende pa to forestillinger krevede
problemet forskellige lasninger grundet forskellige samarbejdspartnere. Evalueringen bliver i
dette tilfelde en afklaring af, hvad der er den egentlige problemstilling, snarere end en vej til
umiddelbar problemlgsning. Set i et temporalt perspektiv bruger styregruppen erfaringerne fra
den tidligere forestilling som ressource til at forstd og fortolke problemstillingerne omkring
den aktuelle forestilling. Styregruppens droftelser viser ogsd, hvordan medlemmerne forseger at
kode adferd, der kun i ganske kort tid har veret en del af den generaliserede anden pi teatret,
hvorfor de derfor udtrykker tvivl om, hvordan de skal respondere pa den adferd.

I relation til Levitt og Marchs pointe om, at fortiden er dben for (re)fortolkning, er det i et
leringsperspektiv interessant at undersege evalueringen af den samme “komplicerede” proces
senere hen i forlebet nemlig efter premieren. Her var en medarbejder fra kostumeafdelingens
evaluering af processen som folger:

Det var rigtig interessant at folge, for det var noget andet end vi nogensinde har provet.
Og vi sagde til hinanden — det ma aldrig ske igen og det gir ikke, og alle var forvirrede,
men jeg tror faktisk, nir bundstregen skal slis, si tror jeg egentlig vi har handerne oppe
ik’ Jeg synes jeg har udviklet mig i det her forlob, det har varet en stor udfordring.
Udvikling er jo netop, at man tanker kors i hytten, det gir aldrig det her, og si ende ud
med at sige, at der faktisk er nogle rigtig gode ting i det. Det har da verer en ojendbner
ogsi (medarbejder pi evalueringsmode).

Udralelsen er en indikation af, at de projektansatte kunstnere overordnet set i hoj grad tilferer ny
indsigt og lering til organisationen. Denne lering konstateres pa evalueringsmodet. Udtalelsen
peger ogsd pd, at leringen foregir interaktivt i det konkrete samarbejde aktorerne i mellem,
sandsynligvis i hgjere grad end under refleksionen over samarbejdet.

Afrunding

Det er nedvendigt at samtale lgbende og reflektere over processerne, nér der er tale om s
komplekse processer som teaterproduktion. Spergsmélet omkring hvilke erfaringer, man kan tage
med sig fra projeke til projeke stdr dog fortsat dbent. Jeg har skitseret, hvordan mine forelobige
studier i PhD-projektet peger i retning af, at den kunstneriske organisations cykliske strukeur
med lpbende nye projektansatte arbejdsledere komplicerer processerne omkring overforsel af
erfaringer fra projeke til projekt vedrerende organisering omkring processerne. Dels kraever
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unikke kunstprojekter i sig selv forskellige former for organisering, og dels kraver medet med
nye kunstneriske ledere (instrukterer og scenografer) nye mader at hdndtere processerne pé fra
gang til gang.

At anskue evalueringskonceptet i lyset af den specifikke cykliske konstruktion med
projektansatte kunstnere er én made at anskue mgderne pa. I mine videre studier undersoger
jeg blandt andet evalueringernes genstandsfelt nermere, herunder hvad der bliver lagt vegt pd
i evalueringerne, samt hvilke konsekvenser det har for lering i de forskellige fora. Samlet set er
det mit projekt at undersoge, hvordan teatrets moder skaber lering i organisationen. Jeg haber
med PhD-projektet at komme nermere et svar pé, hvordan lering finder sted lobende gennem
evalueringsmederne. Hvis lering forekommer, er det mit projeke at identificere, hvordan det
sker, og omvendt hvis lering ikke forekommer, er det mit projeke at identificere, hvordan det

ikke sker.
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