Ledelse af kreativ teenkning

Teaterkreativitet for erhvervslivskursister
Af Ida Krogholr

Denne artikel er teenkt som et lille modtrek til nogle af de kreativitetsideologier, der dominerer
vores samtid. Artiklen udspringer af en teaterfaglig interesse for kreativ praksis og for de udfor-
dringer, kunstfagene meder, nir kunstens kreative former overfores til andre steder og kontekster.
Med det udgangspunkt bevager artiklen sig uden om de stremninger, der opfatter kreativitet som
en borgerpligt og en markedsgkonomisk ressource. Artiklen stiller sig dog heller ikke helt p3 linje
med fortalere for kreativitetens frie og subversive skaberkraft, der helst ikke ser kreativ praksis sat
ind i institutionelle, erhvervsrettede eller peedagogiske rammer. Artiklen analyserer en case; jeg har
som forfatter af artiklen varet observater til en kreativ idéudviklingsproces, og gennem analyse
af processen udreder jeg, hvordan estetisk ‘andethed’ konkret kan struktureres og faciliteres til
kursister i erhvervslivet. I forlengelse heraf giver artiklen et bud p4, hvad der kan vere den a@steti-
ske ydelse i en sidan kreativ proces. Metodologisk er artiklen optaget af at lade kreativ praksis og
begrebslig viden om kreativitet udfordre hinanden. Derfor er forskning 7 kunst (research into art),
hvor man nzrmer sig praksis ved at leegge distance til den med teoretiske diskurser, og forskning
gennem kunst (research through art) som aktionsforskning og anvendt forskning!, sameksisterende
perspektiver i denne artikel.

Artiklens caseanalyse er drevet af en interesse for at undersege regulativer, som kan styre delta-
gernes valg i en kreativ proces. Jeg har undersegt, hvordan sidanne regulativer kan faciliteres, idet
afstemningen mellem for mange og for fi valgmuligheder er i undersagelsens fokus. En udfordring
for facilitatoren vil i dette perspektiv besté i at ggre rammerne for en situation si stramme, at dens
valgmuligheder ikke overvalder og dermed passiviserer aktorerne. Og dog s& abne, at de ikke ind-
frier alle aktorernes forventninger og gor deres idéer og interventioner forudsigelige. Dette forhold,
mellem de principielt uendelige valgmuligheder og de faktiske begrensninger af dem, udtalte den
tyske sociolog, Niklas Luhmann, sig generaliserende om for efterhdnden 40 ar siden, idet han pe-
gede pa modernitetens skisma i vores frihed til at valge i alle forhold over for det praktisk umulige
i samme. Som Luhmann udtrykte det: “alt kunne vere anderledes, og nasten intet kan jeg 2ndre”
(Luhmann 1994 (1971)). Knastert italesatte Luhmann hermed kontingensvilkaret, dvs. de mange
og kontinuerligt nye muligheder, omverdenen giver os for at tilslutte os den og reagere pa den. Og
det samtidigt uladsiggerlige ved alle disse potentialer for kreativ respons. Citatet rummer ogsé den
pointe, at vi i det sociale agerer samtidig med, at vi forseger at forstd meningen med andres mader
at agere pa. For nér en har leveret en handling, reagerer en anden og sender signaler tilbage til den
forste, der iagttager den andens reaktion og skaber en mening ud af den. Det samme gor modpar-
ten, og den sociale relation kan derfor beskrives som begge parters mulighed for at foretage valg,
respondere og handle, og evt. at handle anderledes end modparten havde forventet. P den made er
den enkeltes valgmuligheder justeret af andre, og med Luhmanns formulering kan subjektet alene
“nasten intet (...) @ndre”. Nar jeg knytter an til Luhmanns bemarkning, er det for at henlede
opmarksomheden p4, at kreativitet ogsd kan anvendes som et begreb, der har med strukturerne og

1) Distinktionen mellem research into art og research through art er Christopher Fraylings (Frayling

1993/1994).
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aktorerne i en proces at gore og samspillet mellem disse. I iscenesatte handlingsrum som estetiske
leereprocesser og kreative undervisningsforlgb kan sidanne komplekse relationer gores til genstand
for undersegelse. En kreativ proces kan reducere kompleksitet og indkredse valgmuligheder, sa del-
tagerne fornemmer, at ikke alt men blot zoger kunne vere anderledes, og at det her kan jeg ndre,
jf. Luhmanns bemarkning. I forlengelse heraf viser nerverende artikel, hvordan kontingensvilka-
ret kan hindteres strukturelt gennem lederens made at iscenesatte og formgive deltagernes valgmu-
ligheder p4, ligesom deltagernes made at relatere til processen pé i bade forste og anden orden mu-
liggores via ledelsesstrukturen. Hovedpointerne suppleres med en skildring af, hvordan deltagende
aktorer kan animeres til at idéudvikle og problemlgse uden om deres vante mader at agere pa, og
analysen viser, hvordan deltagerne frames til at tenke og agere kreativt. Begrebet frame er her hentet
hos Goffman, der bruger det for at betegne den made, hvorpa akterer iscenesetter, rammesztter og
italesetter hverdagens mikro-sociale interaktioner og rollespil®. I det eksempel, artiklen treekker p3,
forekommer akteren pa den ene side at vare et produke af strukturen: ffamingen og konkretheden i
de opgaver, som skal lgses i processens enkelte trin, kan aflaste den enkelte aktor. P4 den anden side
vil rammer kunne frisette aktoren til at producere kreative idéer og losninger, og sidan er artiklens
tese, at strukturer kan udformes og faciliteres med henblik pd kreativ kommunikation, og derved
kan de fungere idé-genererende.

Eksport af kreative greb

Casen, som skal belyse disse pointer, er et Applied Theatre forleb som blev gennemfort af Astrid
Guldhammer (AG) p4 Institut for Astetiske Fag ved Aarhus Universitet i november 2010. Applied
Theatre er de senere ar blevet et udbredt paraplybegreb, der bruges om anvendelsen af teatrets krea-
tive strategier inden for mange forskellige brancher (fx Taylor 2003, Nicholson 2005, Prentki og
Preston 2008). Teaterbegrebet benyttes her i forbindelse med brug af teatral fordobling i fx rolle- og
fiktionsspil, hvor man iagttager hinanden teatralt, dvs. i rolle. Applied pointerer, at teaterarbejdet
har med den praktiske transport af viden og feerdigheder fra et rum til et andet at gore (jf. Nicho-
Ison 2005) — fra teatrets kontekst til skoler, virksomheder, lokalsamfund, integrationsprojekter og
politiske debatfora. Paraplybegrebet er samtidig betegnende for den arena, mange teaterarbejdere
befinder sig i i dag, som facilitatorer i partnerskaber mellem kunstsystemet og andre sociale syste-
mer, primart mellem kunst- og skonomisystemet, 7heatre in Business, og kunst- og uddannelses-
systemet, Theatre in Education.

Kurset Design og ledelse af kreative processer er et led i universitetets brobygning i forhold til
omverdenen, et program kaldet OutReach, og henvender sig til deltagere fra erhvervslivet, ofte
personaleledere, HR-konsulenter og lignende. Idéen bag kurset er at presentere deltagerne for
kunstfagenes kreative andethed med henblik pd at kunne oversaztte konkrete greb til egen verden.
Kurset foregir i labet af et semester og bestdr normalt af fire intensive undervisningsmoduler,
hvoraf jeg har fulgt et enkelt som observater.

Vertikal og lateral viden

Forud for den mere detaljerede beskrivelse af forlabet skal jeg kort redegpre for de tankemodeller,
jeg har iagttaget det igennem. Det konkrete kursusforlgb var strukeureret pd en sidan méde, at del-
tagerne kontinuerligt blev prasenteret for problemstillinger og opgaver, som de skulle give respons

2)  Sei tilleg hvordan Kari Mjaaland Heggstad tager Dorothy Heathcotes forstielse af beﬁrebet fmminﬁ i
anvendelse i en analyse af et TIUforlgb i artiklen “Prosferos nyve og den sokratiske orden. En undersogelse

af TIU praksis via begrebet "framing’” (Heggstad 2008).
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pi. Men AG styrede dem behendigt uden om egentlige losninger pd problemer og undgik sikaldt
‘tidlige lukninger’ af forlgbet. Derved honorerer forlgbet i hovedtrek de premisser, som hjerne- og
kreativitetsforskeren, Edward de Bono, setter for kreativ tenkning (de Bono 1990 (1970)). De
Bonos teori er skrevet i et forsog pa at adskille to vidensformer, som han udmaler ved to forskellige
hjerneaktivitetsprocesser med hver sit formal: den vertikale, rationelle, selektive og kausale og den
laterale, sidespringende, ekspanderende, associerende og ikke-linezre kreative tankegang. Vi har
ifelge de Bono brug for begge former for viden, men da en af hjernens primare funktioner er at
give os en oplevelse af, at der er symmetri mellem det, vi allerede ved, og det nye, vi mgder pa vores
vej, for pa den made at gore verden overskuelig i al dens kompleksitet, indarbejder den hele tiden
ny information om verden i forhold til det allerede kendte. “The mind is a cliché making and cliché
using system”, resonnerer de Bono (de Bono 1990: 36), og idet vi perciperer og agerer ved at soge
det genkendelige, er vi normalt langt mere vertikale og lukkende i vores mide at mede verden pé
end laterale og dbnende. Dette er dog ikke ensbetydende med, at vores handlinger nedvendigvis
er et resultat af, at vi forst har tenkt os om. Oftest handler vi automatisk, idet vi har gjort noget
lignende for og fundet ud af at det virkede, og pa den made lejres erfaringer som vaner i kroppen.
Det er den form for kognitiv erfaring, Bourdieu kalder habitus (Bourdieu 1997). Vores vaner og
instinktive handlinger kan altsa ofte begrunde, hvorfor vi gor, som vi gor. Men det betyder ogsa, at
vores handlinger i handlingsejeblikket kan forekomme ubegrundede og uhensigtsmessige. Dette
er nogle af de bagvedliggende grunde til, at det ifolge de Bono ikke er helt enkelt at ga kreativt til
forandringsprocesser. At teenke kreativt og lateralt afkrever at man bogstavelig talt sperger ander-
ledes til det, man meder, end man normalt ville gore og, dermed udfordrer habitus ved bevidst at
vende tingene pa hovedet. Hvis man skal designe en bolig, kan det begunstige den kreative proces
at fordreje den viden, vi allerede har om boliger, fx at de skal bygges af velafprovede materialer som
beton, sten og tre og skal funderes pa jorden. Hvad nu hvis der ikke fandtes huse? Hvad nu hvis
man ikke behgvede et hjem? Hvad nu hvis man kunne bo pd vandet? Hvad nu hvis et hus kunne
bygges af vand? Osv. Den laterale tenkning kraver ogsa, at man leegger mindre vagt pd mélrettet
og subjektorienteret aktivitet, da det ikke harmonerer med den laterale lytten til verden og stillen
sig modtagelig for omverdenens impulser. Under forhold, hvor der ikke er for stort pres pd den
enkelte i forhold til at skulle agere originalt og lgsningsorienteret, men derimod er abenhed for
responser pa en opgave, har den laterale modus altsd de gunstigste vilkir. Sddanne forhold har
kunstfag mulighed for og ekspertise i at rammesztte, mens laterale arbejdsforhold er mere uvante
for et bundlinie- og forretningsorienteret erhvervsliv.

Design af laterale processer

Den norske designudvikler Erik Lerdahl har bl.a. med inspiration i de Bonos teori udviklet en
model for kreativ idéudvikling i designprocesser (figur 1). I den praksistradition, han henvender
sig til, ser Lerdahl to forskellige retninger for arbejdet med kreative processer, som han med sin idé-
udviklingsmodel forseger at mediere: black box-traditionen, der opererer med en rationalitetskri-
tisk fordybelsesform, som Lerdahl forbinder med kunstpraksis, og den sakaldte glass box-tradition,
der tilhgrer ingeniorfaget, og som har til hensigt at rationalisere processen ved at synliggere dens
faser og greb for pd den méde at kunne kontrollere produktudviklingen (Lerdahl 2005). Lerdahl
ser en pointe i at lade metodebevidstheden fra glass box-traditionen ove indflydelse pa black box-
traditionen — og omvendt at befrugte glass box- med black box-traditionens udsettelse af mal- og

produktkrav.
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Med visse tilfgjelser kan Lerdahls model belyse den kreative proces, som AG og deltagerne gen-
nemforte i kurset, idet den tilbyder en struktur, som processens vertikale og laterale niveauer kan
iagttages igennem. Podningen af black box og glass box udstyrer Lerdahls model med den kvalitet, at
den kan fremstille idéudviklingsprocesser som ikke-linezre iterationer, og modellens pramis synes
derfor at vare, at idéudviklingen i en kreativ proces ikke pd noget tidspunkt opherer. Som modspil
til en linear, ikke-kreativ struktur som den renhjertede glass box, der typisk ville tage afset i en ab-
nende brainstormfase for dernast at hellige sig en vertikal og relevansorienteret losningsfase, satser
Lerdahls design for en kreativ proces ikke pd at finde en suveren lgsning. Ved at undgd en lineer
struktur legger modellen op til at kreative teams anelser om, hvor en proces skal ende og hvilken
form for produkt, den skal materialiseres i, kan flytte sig, bearbejdes og idéudvikles under proces-
sen. Idéudviklingsmodellen forekommer i forlengelse heraf at vere skabt med en interesse for at
gore processen til en tenkemaskine, der genererer mange tanker og idéer frem for én masterplan,
og som tankegods kan den ses som del af traditionen for forskelstenkning hos fx Deleuze og Der-
rida — altsd med udviklingen af forskelligartede men ligevaerdige tankefigurer som grundprincip.
Modellen inkluderer et vardi- og kriterieniveau samt et koncept- og lesningsniveau, og i kombina-
tion med forskelstznkningen betyder det, at modellen ikke leegger op til at idéudvikle pa baggrund
af faste verdimessige kriterier, men ansporer til at vardien af bestemte perspektiver undersoges
lobende. Selv om det centrale anliggende i Lerdahls model, som markeret i dens grafiske centrum,
er at finde idéer frem for at finde idéen, indeholder den alts ogsa et selektionsniveau, hvor verdier
og koncepter bliver valgt til og fra.

Nu er Lerdahls designmodel udviklet med henblik pa at kunne strukturere produktudviklings-
og problemlgsningsprocesser, der ofte vil vere styret af konkrete og ultimative malsetninger: et
design skal veere en god forretning, produkeet skal opfylde bestemte krav, fx indfri brugeres for-
ventninger til komfort og funktionalitet. Problemlosningsprocesser vil normalt vare rettet mod
athjelpning af bestemte problemer, det kan vere at sette energiforbruget i et boligkompleks ned
eller at reducere antallet af konssygdomme hos en bestemt mélgruppe. Sddanne determinerede
mél tilstreeber modellen at udfordre med sit processuelle greb, og den forekommer derfor bade at
kunne anspore til overblik over og analyse af egen proces og at kunne bruges som hjelpemiddel til
at kortlegge og strukturere sammenhange i en udviklingsproces (Lerdahl 2008: 58). Modellens
detaljerede processtruktur kan ses som et forseg pa at tvinge opmarksomheden vk fra idéen om et
fremtidigt produkt- eller losningsmal. Hvert procesniveaus konkrete afgreensning og delmal synes
dels at kunne gore problemlesningsprocessen overskuelig og dels at kunne give gode betingelser
for fordybelse og nerver — sikaldte her-og-nu-effekter. Lerdahls model forekommer alts, i kraft
af disse differentierede strukturelle niveauer, at vere udviklet med henblik pa at forstyrre rationel
mélstyring, og dens laterale proceslogik leder pd den mide uden om vante tankebaner og begunsti-
ger kreativ problemlgsning og produktudvikling.

En problemudviklingsproces

I folgende belysning af casen kan Lerdahls model hjelpe med at pracisere, hvilke preemisser AGs
indledende gvelser lagde til rette for processen, mens det bliver nedvendigt at supplere Lerdahls
designbegreber, nir de teatrale dele af forlobet skal uddybes.

Som ovenfor beskrevet forstdr Lerdahl-modellen problemlasning og idéudvikling som del af
samme proces. Identifikation af et problem findes altsa ikke ved en problemlgsningsproces’ begyn-
delse, men emergerer (bliver til) i losningsprocessen. I modellen markeres dette med niveauet a#
Jfinde problemer og behov. At problemidentifikationen er en bestanddel af den samlede proces belyste
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Erik Lerdahls model for kreativ problemlosning

Problemer og behov

Info og inspiration - Findeidéer —  Vaerdier og kriterier

Koncepter og lgsninger

Figur 1: Erik Lerdahls model for kreativ problemlosning

AGs workshop ret eksemplarisk, idet hun indledte med en problemssgende fase. Denne markering
tilkendegav, at problemstillinger valges, men ogsa vil forskydes, forandres og formes, alt imens de
bliver undersagt og udredt. Og problemlgsning er derfor synonymt med problemudyvikling. Cen-
tralt i forlobet var et fiktionsspil, hvilket jeg betragter som denne kreative proces” @stetiske medie
og den form, som processens forskellige dele indforte deltagerne i, lod dem afprove og ledte dem
ud af igen.

Finde problemer og behov. AG indledte sin workshop med at uddele en bunke post-its og bad
deltagerne om at nedfelde et medieaktuelt emne som forslag til dagens problemstilling og tema.
Pi den méde blev det tidligt markeret, at deltagerne fungerede som akterer og forventedes at
bidrage aktivt til at finde problemer og behov, for nu at blive i Lerdahl-modellens distinktioner.
Samtlige post-its blev hangt op pa en tavle til feelles beskuelse. Og med Lerdahl pibegyndtes en
problemidentifikation, idet AG bundtede forslagene pé tavlen i fire kategorier: 1. @stetik, kreativitet,
musikundervisning, komplekse dagligdage med stress og innovation 2. ungdomskultur, refleksive
processer, stoffer 3. kollegiale forhold, 4. Tea party, bananstat, midtvejsvalg i USA.

Finde kriterier og vardier. AG patog sig som facilitator en ledende funktion i forbindelse med
kategoriseringen af deltagernes forslag. Hun markerede med en prevende attitude, at kategorierne
blev skabt pa stedet, og derved fik hun ogsd presenteret de rammer, hun derved skruede delta-
gernes forslag ned i, som udkast, der i udgangspunktet var kontingente. Dermed bererte hun det
gennemgribende paradoks, nemlig friheden til at valge i stort set alle forhold og det praktisk umu-
lige af samme. Med sine kategoriseringer loste AG paradokset ved at lukke forlobet om bestemte
problemstillinger, som skerpede rammen om processen og dermed ndrede betingelserne for det
videre forlgb. P4 den made positionerede AG sig som en eksperimentel lederskikkelse, hvis opgave
var at samle deltagernes forskelligartede idéer og associative indfald i nogenlunde overskuelige og
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stabile enheder, hvorved forventningerne til et videre forleb matte justeres hos hin enkelte, samti-
dig med at AG bevarede samtlige forslag i spil en lille stund endnu.

Finde koncepter og lpsninger. Efter forslagsrunden indtradte en beslutningsrunde, der procedu-
remessigt var delt i to faser. Forst markeredes fire rum pa gulvet, et til hver kategori, og hver af
deltagerne placerede sig fysisk ud for den problemoverskrift, de fandt mest interessant. De to ka-
tegorier, der fik flest stemmer, gik videre til anden valgrunde, hvor to deltagere skulle argumentere
for relevansen og det interessante i hvert sit problem, og pa den made hvervede forslagene dels
forventninger og dels stemmer. P4 den made vekslede processen mellem lateral generering af idéer
og vertikal selektion. Resultatet af den sidste del af processen, hvor man altsa forsegte at identificere
en felles problemstilling, var, at deltagerne fik truffet beslutning om et noget komplekst og ved
forste blik sammenkogt problemfelt: “estetik, kreativitet, musikundervisning, komplekse daglig-
dage med stress og innovation”. Men der var formentlig gode grunde til at netop dette emne faldt
i flest deltageres smag. I hvert fald viste forlgbet, at emnevalget inkluderer en interessemodsetning
mellem kunstfagsorienteret kreativitet og bundlinieorienteret innovation, som blev udfoldet i lobet
af processen, og som vardimeassigt syntes bade at styre og motivere forlobet.

Finde information og inspiration. 1 den folgende ovelse skulle deltagerne associere og derved idé-
generere. AG indarbejdede her en distanceringseffekt, som skulle give stof til den felles problem-
sogning og anspore den enkelte deltager til at bidrage til processen uden at leegge pres pi den enkel-
te. Frem for at lade deltagerne udtale sig om, hvad de hver iser matte f3 af tanker og associationer
ved indholdet i problemoverskriften, framede AG pd meget enkel vis en anden vej til den enkeltes
bidrag, idet deltagerne skulle valge sig en afded person, hvis mening om problemoverskriften,
“den komplekse dagligdag”... osv., de kunne tenke sig at lade sig inspirere af. Gennem den méde,
gvelsen blev framet pd, blev deltagerne fritaget fra selv at skulle ytre sig og udtalte sig i stedet om,
hvad bedstemor, Shakespeare eller Bohr ville have tenkt om den aktuelle situation:“jeg tror xx
ville have tenkt...”. Derved var ovelsen decentrerende, og den udfordrede deltagernes habitus ved
ret nznsomt at lede dem ind i andre tankebaner end de vante. Samtidig blev de varmet op til det
efterfolgende arbejde med teatral fordobling.

Teatral fordobling som kreativt greb

Den efterfolgende del af problemudviklingsprocessen foregik som debatskabende fiktionsspil. Et
fiktionsspil skal forstas som en teatral interaktion, der fordobler tid, rum og figurer. Min beskrivelse
af processen tager derved en drejning fra Lerdahls model, idet den fiktive ramme 4bner for andre
dimensioner af en problemudviklingsproces end designfagenes modeller. Og hypotesen er, at del-
tagerne fik mulighed for at tilegne sig en serlig viden om et kreativt forlobs handlingsfelt i denne
del af processen.

Det dramapadagogiske rollespil, som AG her havde hentet sine redskaber fra, foregik i tre faser:
en fiktionsopbygnings- , en spil- og en refleksionsfase. I den folgende beskrivelse af fiktionsspillet
vil jeg benytte disse tre faseafgreensninger som overskrifter.

Fiktionsopbygningsfasen

AG informerede om den fiktion, der nu skulle finde sted og leverede pa den made de opbyggelige
rammer: spillet ville foregd i Undervisningsministeriet, selv ville hun vere i rollen som departe-
mentschef, mens deltagerne blev bedt om at valge en rolle-funktion som enten undervisere i gym-
nasieskole eller pi seminarium, kommunaldirektorer, konsulenter fra private virksomheder eller
politikere. I opbygningsfasen blev deltagerne saledes forberedt pd rummets folgende forvandling til
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teaterrum, pd, om muligt, at iagttage hinanden teatralt og pa, gennem sit valg af rolle, at udse sig en
position at iagttage spillet (problemudviklingsprocessen) fra. Med andre ord opbyggede disse ind-
ledende greb deltagernes forudsatninger for at indleve sig i fiktionen og spille med. En vesendlig
dimension i den grundige opbygning af fiktionen var altsi AGs ledelse af deltagernes teatrale iagt-
tagelse og, med et knap sd elegant ord, deres meningstilskrivningshorisont. Processen var tydeligvis
stramt styret med udgangspunke i det begransede rolleudvalg. Omvendt fik den enkelte faktisk
mulighed for at treffe et valg, der nodvendigvis matte fi konsekvenser for forlgbet, idet deltagerens
rolle blev afggrende — det var lige pracis ikke ligegyldigt, om man valgte at g i politikerens sko eller
i gymnasielererens. Saledes er dette et eksempel pd, hvordan sidanne rollepositioner kan tenkes
at give struktur il oplevelsen og kommunikationen i en proces, og hvordan disse pracist udvalgte
positioner, som deltagerne blev ledet igennem, kan etablere et ‘sted’ hvorfra situationens mening
konstrueres. Rollen skal derfor ikke forstas som en komplekst sammensat figur, men som en optik
der tilskriver mening til situationen. Endvidere giver valgfriheden deltagerne en indflydelse pd
situationens strukeur.

Rent teknisk introducerede AG det sikaldte ‘lerer-i-rolle’-greb, som dakker over underviserens
deltagelse i improvisationen, og faciliteringen af improvisationen ville nu foregd ‘indefra’ i hendes
rolle som departementschef i ministeriet®. Larer-i-rolle er en velkendt teater- og dramapadagogisk
metode (se fx Braanaas 2008: 261 fI.), og igennem sit bidrag til spillet inde fra fiktionen vil un-
derviseren normalt arbejde for to premisser: dels at fiktionen skal kunne fungere som et beskyttet
rum, der kan vare impulsfriszttende. Og dels at der arbejdes bevidst med en kropslig forankring,
som kan levere andre impulser end dem, man normalt ville gribe til i en problemlesning.

Nir AG valgte at benytte lerer-i-rolle var det, som hun selv forklarede, for at medvirke til at
holde liv i det improvisatoriske spil. Denne formulering forener den teater- og dramapedagogiske
tradition med Lerdahls procesforstielse, idet improvisationsteaterets principper er koncentreret
om at fi de deltagende til at bidrage med en affirmativ indstilling til interaktionen: improvisation
drejer sig om at respondere pa medspillernes bud og om at reagere spontant pa disse ved at bruge
sit allerforste indfald. For at begunstige denne spontane udveksling af impulser, parkerer impro-
visationsteatret si vidt muligt den kritiske rationalitet uden for deren, og med dette fokus kan
improvisationsarbejde trene en affirmativ indstilling, der hos Lerdahl er en betingelse for at en
problemlasningsproces kan udfolde sig kreativt. I dramapadagogisk teori findes en supplerende idé
om at gennemleve en situation gennem i-rolle-improvisation (‘living through experience’ jf. Bolton
1986), men denne suppleres af et erkendelsesteoretisk argument om distance, idet spillerens dob-
beltposition — den teatrale fordobling — kan give en serlig mulighed for at se oplevelsen udefra, fra
en oplyst position*. Det heenger sammen med, at spilleren bade oplever og ser med rollens serlige
optik pé sin egen oplevelse. Gavin Bolton har fremsat den teori, at mens rollen gennemlever den
situation, som fiktionen rammesatter, er deltageren befriet fra opmarksomhed i forhold til situati-
onen, og pd den made inviterer den @stetiske fordobling til ‘forhgjet opmarksomhed’ i situationen
(Bolton 1986 og 1992). Ser vi pé casen her i perspektiv af hhv. gennemlevelse og oplyst refleksion,
forekom gennemlevelse umiddelbart at vare den indstilling hos rollerne, AGs ledelse tydeligst
positionerede. For en teaterunderviser, der arbejder p baggrund af en vestlig teatertraditions idé

3)  Dramapezdagogik spender over forskellige aktiviteter der arbejder med teatral fordobling som padago-
gisk greb, hvor deﬁagere aciliteres i forhold ul at iagttage et perspektiv gennem et fiktivt scenarie. I lerer-i-
rolle arbejder underviseren med en teatral dobbeltposition, idet han/hun dels faciliterer spillet og dels spiller
en rolle, s faciliteringen kommer til at forega ’inde fra’ fiktionen.

4)  For uddybet analyse af dette forhold, se Stig Eriksson 2009.
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om ‘troverdigt skuespil’, kan det forckomme naturligt at legge emfasen her, men lytter man til
kreativitetsteoretikeren de Bono, vil han ogsa bifalde prioriteringen, da ombrydningen af de mon-
stre, hjernen normalt benytter til bearbejdning af information, netop kan sattes i gang ved indlevet
koncentration om et andet perspektiv end det vante. Derved kan den fiktive ramme ses som et
lateralt greb, der understottede deltagernes kreative tilstand. Helt konkret kom AGs prioritering af
gennemlevelse til udtryk som sma pamindelser til deltagerne om, at man skulle valge sine indspil
til idéudvikling og improvisation uvilkirligt: “brug det forste der falder dig ind”, og at man selek-
terede uden at beregne konsekvensen af sit valg: “i morgen kan det vere, I havde valgt en anden
(rolle)”. Sadan kan lerer-i-rolle-grebet veere medvirkende til at fremme gennemlevelsespositionen
ved at forsege at forfere de menige deltagere til at overgive sig til fiktionen eller, som det omvendt
kan formuleres, at opgive en eventuel mistillid til fiktionen.

Spilfasen.

AGs rolleskift blev markeret diskret ved, at hun iferte sig en habitjakke og prasenterede sig som
departementschef i Undervisningsministeriet. Hun forklarede, at hun var stedfortreeder for Bertel
Haarder, “der desvarre er blevet forhindret i at deltage i dagens mede, da han lige er blevet ud-
nevnt til minister.” Med dette let ironiske anslag, der pa den ene side situerede hende som mede-
leder og pa den anden side tilkendte hende en lavere status i spillet, end hvis hun havde haft rollen
som ministeren selv, havde AG givet deltagerne mulighed for proaktivt at begynde at fornemme
fiktionen, forholde sig til den og overveje egne tilslutningsmuligheder via deres rolle-position. Den
forholdsvis ydmyge rolle, AG havde tildelt sig selv, tillod hende i det videre at forholde sig spor-
gende til situationen — hun var jo lovligt undskyldt i sin egenskab af vikar for ministeren — og pd
den méde undgik hun rollen som autoriter prototype, fik mindre fokus og tildelte deltagerne et
storre rdiderum. Fiktionsspillet undgik sdledes at aftvinge deltagelse og tilstreebte i stedet at lokke
deltagerne til at indleve sig i fiktionen ved at dosere spillet pracist.

Men det var tydeligvis ikke en ubrudt indlevelse, der var hensigten med problemlesningsproces-
sen, og gennemlevelsespositionen stedte kontinuerligt op mod deltagernes gennemtenkte overve-
jelser, der ogsd lebende blev faciliteret. Iser viste den reflekterede mide at iagttage verden pa sig
som en stotte for indlevelse i spillet, da AG som departementschef afslorede, at man var samlet for
at diskutere en spritny og faktisk eksisterende rapport om De Kunstneriske Fag, lige udarbejdet af
forskere ved Danmarks Pedagogiske Universitet: “Musikfag i undervisning og uddannelse: Status
og Perspektiv 2010” . Kort forklarede AG (i rollen som departementschef) om rapporten, at den
viste, hvordan iseer musikfaget nedprioriteres, bla. ved at der uddannes ferre kunstfagslerere. Pa
den méde lagde temarammen op til, at der mellem rollerne skulle udspille sig en diskussion om
kunstfagenes verdi. Man kan ikke forvente, at deltagerne havde noget kendskab til den konkrete
rapport, men gennem AGs (departementschefens) beskrivelse af indholdet i den, fik man mulig-
hed for at se den som parallel til tematikkerne i den medicomtalte Bamfordrapport®, som flere
deltagere kunne forventes at have hgrt om (Bamford 2006). Deltagerne mitte altsd formodes at
have en falles reference her, hvilket sandsynliggjorde, at de ville kunne engagere sig i en debat om
emnet. Med prasentationen af rapporten fik fiktionen sledes en aktualitet tilfort, der ville kunne
motivere til deltagelse. Men idet rapporten ikke tilhgrte det fiktive univers, bidrog den — med de

5)  Anne Bamfords rapport 7he lldsjel in the Classroom bekrefter dels, at bern far udviklet eksperimentelle

og fantasiudgvende evner gennem kunstfag, og dels at kunstfagenes trening af berns evner til at uderykke

iig sanseligt og formgivningsmeassigt har en synergieffekt, der Eegunstiger leering i andre faglige sammen-
&nge.
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Bono — med en stabiliserende vertikal dimension, hvilket kan vere risikabelt for et fiktionsspil. For
ved at bringe en faktisk genstand som rapporten med i spillet, risikerede rapporten at blive madt
med rutinepraegede automatikker, og man kunne have @ngstet sig for, om det sa skulle fore til en
klichépreget og forudsigelig debat. Min vurdering som observater er, at det muligvis af samme
grund ikke lykkedes helt at fa diskussionen tacklet uden om det klichéfyldte, idet de synspunkeer,
rollerne stod for i debatten, blev prasenteret ret unuanceret. I kraft af rollefordoblingen fik man
derimod som deltager mulighed for at afprave nogle af de klichéer, man normalt ikke ville teenke pd
at gore sig til talsmand for i samfundsdebatten. Fra et hold blev der fremfort rindalistiske meninger
og argumenteret mod statslig kunststette. Fx var der en deltager, der, i rolle som resultatorienteret
virksomhedsreprasentant, fandt det omsonst at spilde penge pa kunstfagsuddannelse, nér dette
forer til arbejdslashed. S& hellere bruge pengene pa jobskabende og kapitalgenererende aktiviteter.
Fra andet hold blev der argumenteret for at erhvervslivet gennem support af kunst kan bidrage til
at udvikle samfundets kulturelle vardier, mens et tredje synspunke i forlengelse heraf diskuterede
verdien af tv-programmet X-factor og funderede over, hvorvidt programmet fremstiller et kulturelt
taber- eller vinderhold. Man m4, med udgangspunke i den kompromislgse mide rollerne ytrede
deres ofte vertikalt orienterede holdninger p4, antage, at fiktionen medvirkede til at generere mere
ubgjelige vardipositioner, end deltagerne ville have pataget sig uden for fiktion. Men samtidig blev
den vertikale teenkning et iscenesat tankeszt og dermed et ikke selviplgeligt, men et iagtrageligt
perspektiv: en serlig rolle- og verdiposition. Siledes kunne man som deltager her f3 mulighed
for at ‘se’ de tankemodeller, kommunikationen styredes af. En pointe er ogsd, at denne potentielle
bevagelse mellem forskellige iagttagerperspektiver betyder, at faser mellem spil og refleksion ikke
kan adskilles som to forskellige linewre faser, men ma betragtes som iterationer.

Et af de serlige greb, AG benyttede for at lede deltagerne mod et laterale blik pé sagen, bestod
i at hun som departementschef spurgte enkelte deltagere “hvordan afspejler rapporten din virke-
lighed?” Dermed aftvang hun pi det nzrmeste deltageren en bestemt position, hvorfra han/hun
forventes at teenke og agere med stotte i sin rolle. Eksemplet markerer, hvordan et @stetisk greb
skaber udveksling mellem den statiske rapport og den potentielt dynamiske rolle, deltageren arbej-
der med, og peger pd, at det er i udvekslingen, det kreative potentiale er indfeldet. Endelig ser man
i eksemplet, hvordan faciliteringen lagde op til, at deltagerne skulle konkretisere rollens forhold til
rapporten, og selv om flere agerede vertikalt, idet de var fast forankret til bestemte synspunkter i
kraft af deres rolle, syntes faciliteringen konsekvent at legge vejen uden om sandhedssogende og
vertikale udlegninger af kunstfagsdebatten ved netop gennem rollen at fritage deltageren fra per-
sonligt at tage stilling.

Refleksionsfasen

Fiktionsspillet blev perspektiveret gennem flere gvelser, der tilsammen — og med de modifikationer
i forhold til en faseinddelt linearitet i forlgbet, som jeg formulerede ovenfor — betragtes som spillets
refleksionsfase. Der indledtes med en statusevelse, idet deltagerne skulle stille sig pa reekke og der-
ved markere rollens mulige indflydelse pa kunstfagenes virkelighed. P4 den made blev de anmodet
om at iagttage rollen ‘udefra’: de tradte pa skift frem og prasenterede rollen med titel og navn, mens
de ovrige deltagere kunne opponere, hvis de mente rollen burde have en anden status i rekken.
AG udfordrede med sporgsmal som: “hvor ligger de frie agenter? Ville erhvervsledere ikke placere
sig 1 nzerheden af politikere?” Dette ledte til, at AG udlagde sin version af fiktionsspillets hoved-
konflikter, og p& den mide guidede hun deltagernes refleksion. For det forste pegede hun pa den
verdimessige diskussion omkring, hvorvidt det er kunstfagenes ser- eller tearfaglighed, der skal
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prioriteres. For det andet péd de divergerende holdninger til kunstens gkonomiske konstitueringer:
om kunst skal finansieres via frie initiativer eller ved hjelp af statsstotte. Deltagerne grupperede sig
med ligesindede omkring disse synspunkter, hvorved holdet delte sig i to grupper, der udfordrede
hinanden p3 forskellige méder. Deltagerne trak tov — tovet var imaginart — imens de sang Fra En-
geland til Skotland. Med inspiration i Augusto Boals statueteater skulle hvert hold danne et utopisk
krops-tableau med overskriften “ndr kreativiteten blomstrer”, hvilket blev efterfulgt af “en dystopi
af samme”. Tableauerne blev vist for en partnergruppe, og med inspiration i eget udtryk forandrede
partnerne nu gruppens tableau. Det er verd at bemarke, at problembearbejdningen, der under
spillet var foregdet siddende i det fiktive medelokale, nu blev udsat for fysiske og visuelle formgreb,
der gav fokus til mere kropslige kommunikationsveje. Tableauets visuelle formgreb fungerede her
som en sdkaldt prototype, der lader idéudkast blive skitseret i et konkret og sansestimulerende
udtryk.

Workshoppen blev rundet af med to mindre stramt rammesatte fiktionsspil. Forst var deltagerne
to og to i rolle som hhv. en forelder og et ungt menneske, hvis opgave var at fortelle den pagel-
dende mor eller far, at han/hun ville sege ind p&d musikkonservatoriet og droppe sin gymnasieud-
dannelse til fordel for en karriere i musikken. Efterfolgende blev disse par bedt om at diskutere
konfliktpotentialet i den lille improvisation og at drefte, hvordan forholdet mellem konflike, rela-
tionskontakt og forstdelse havde fungeret.

Slutteligt blev der arbejdet med en improvisation i to trin, hvor to rolleindehavere var ledere af
det fiktive firma Innovation Now, mens to var i rolle som nyuddannede, der skulle til hver sin anszt-
telsessamtale hos firmaet; den ene var uddannet indenfor business, den anden havde en alternativ
baggrund som kandidat i Musikvidenskab. I improvisationens andet trin diskuterede og besluttede
ledelsen, hvem af de to ansegere, der skulle tilbydes stillingen. De ovrige deltagere bidrog parallelt
ved at diskutere, hvad udfaldet af anszttelsessamtalen mest sandsynligt ville blive, og som finale
afslorede ledelsen deres foretrukne, der viste sig at vaere musikkandidaten. Om dette var en lykkelig
slutning eller ej var der delte meninger om, men den perspektiverende made at afslutte forlgbet
pd kan ses som et resultat af den samlede facilitering — den lobende undersogelse og diskussion af
verdien af bestemte perspektiver var netop denne workshops helt gennemgaende trek.

AEstetisk lering

I denne gennemgang af en kreativ proces har jeg tilstrebt at vare grundig, nok greensende til det
omstendelige, i beskrivelsen af de mange forskellige perspektivskift, der blev foretaget undervejs.
Det er vasentligt for mig at fi pointeret, at selv om forlgbet var perspektivrigt, havde det en struk-
tur, der kunne héndtere den kompleksitet, det selv producerede. For at tydeliggore den pointe,
sammenfatter jeg herunder de principper, der blev taget i brug for henholdsvis at forage og at redu-
cere kompleksitet. Ligeledes peger jeg pd, hvordan opmarksomheden pd den enkelte pé forskellig
méde blev nedtonet for bl.a. at modvirke kreativitetshemmende selvkritik undervejs. Endelig skal
forlgbets méide at forme refleksivitet pa fremheves, da det udger dets leringsmeassige krumtap.

Foraget kompleksitet

e Kontinuerlig presentation af nye gvelser.

e Opmuntring til hurtig udveksling af impulser.

Produktion af mange idéer frem for fa.

Omgaelse af endelige produkt- og lesningsmal.
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Reduceret kompleksitet

e  Klart formulerede og konkrete opgaver.
e Mange reelle fravalg.

e Invitation til iagttagelse af egne selektionskriterier: produktion af lister, udarbejdelse af
idé-hierarkier, opstilling af parametre for pointfordeling til idéer.

Formindsket opmarksomhed pa den enkelte

o  Afpreovning af synspunkter og idéer i fiktive formater, diskussion i rolle.
e Udfordring af habitus, bevidst venden vante mider at se verden pa pa hovedet.

e Omggelse af originalitetspres, fokus rettet mod selve problemet og mod opgaven.

Dget refleksivitet
o Teatral fordobling med mulighed for at iagttage bestemte perspektiver.

o lagttagelse af, hvordan vi selv iagttager.
o Perspektivskift ved efterprovning pd egen krop.

Foroget kompleksitet oger ogsa mulighederne for at velge. Men uden modspil vil kompleksitetsag-
ning nemt fore til processuel usikkerhed og uoverskuelighed og kan ende i stagnation og tomgang.
Derfor imedegas det i processen her af et princip om kompleksitetsreduktion, der giver regulativer
for, hvordan der luges ud i idérigdomme, selekteres og trefles afggrelser. Princippet om at formind-
ske opmerksomheden pa den enkelte er i processen her indarbejdet som smé distanceskabende
greb som fx i-rolle-arbejde, der skal modvirke, at man forstyrres af egne selvkritiske iagtragelser.
Refleksivitetsprincippet er baseret pa andenordens-iagttagelse, dvs. en dynamisk forholden sig til
egen agens, hvilket jeg skal uddybe i det folgende.

Den problemlgsningsform, forlgbet presenterede, bestod i at udvikle en kade af perspektiver,
der i kombination med hinanden giver lgsningen. Dette skal naturligvis forstds modificerende,
for i lighed med Lerdahls idéudviklingsmodel efterspurgte forlobet ikke en handlingsplan — det
efterlyste jo ikke losningen. Snarere undersogte det, hvordan et problem kan konstrueres, idet det
gores observer- og kommunikerbart, og forlebet synes derfor at eksemplificere, hvordan kompleks
kommunikation kan struktureres ved en tydeliggorelse af dens forskellige niveauer. I kraft af dette
er det interessant at iagttage, hvordan fiktionsspillets teatrale fordobling supplerer Lerdahl med et
®stetisk leringsperspektiv. I fikcionsspillet s vi, hvordan deltagernes mulighed for at slutte sig il
handlingen og reagere pé den blev overskueliggjort i kraft af deres rolleperspektiv, som afgransede
deres blik pa situationen i Undervisningsministeriet. Sddan blev deres mulighed for at foretage
valg og agere i det sociale handlingsrum altsd formgivet af rollen og fiktionen, og derved forekom
kompleksiteten i deltagernes indbyrdes kommunikation at blive reduceret. Men forlgbet kan ogsé
vise, hvordan den teatrale fordobling fungerer perspektivudvidende — som refleksivitet — ved at
prasentere benspand, der hjelper deltagerne til at ‘tenke ud af boksen’ for at fa oje pa nye kom-
plekse ssmmenhange. I kraft af den teatrale fordobling gennem de roller, deltagerne var positione-
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ret i, fik de mulighed for at bidrage til handlingsrummet pa flere forskellige mader og i vekslende
ordner: I forste orden indgik de i handlingen som narvarende og indlevede konferencedeltagere. I
anden orden deltog de som refleksive kursister og kunne forholde sig bagudrettet til den handling,
der lige var gennemspillet. Og de fik mulighed for at vere fremadrettede strategiske med henblik
pa rollens naste bidrag til problemudviklingsprocessen. Her kunne de ogsa taktisk kalkulere eller
‘merke efter’ hvilke verdier, de, via rollen, skulle representere. Fiktionsspilsformen tillader saledes
en kontinuerlig vekselvirkning mellem to iagttagelsesordner, og via de veerdimessige klichéer, som
rollen havde faet tildelt, kunne forskellige verdier proves af. Spillet s3 tydeligvis pa verden gennem
det bestemte tema, deltagerne havde besluttet sig for at forfolge tidligt i forlebet, mellem kunst-
kreativitet og erhvervslivs-innovation. Der kom som beskrevet flere vaerdimeassige markeringer i
spil, blandt andet blev kunstfag og arbejdsloshed nevnt i sammenhang, idet rollerne var uenige
om, hvorvidt kunst er en ressource for erhvervslivet eller gger arbejdslesheden. Denne diskussion
lod sig kun gere ud fra en skelnen mellem mere/mindre nytte ‘pa bundlinien’, og denne verdidebat
fik modspil, da en af rollerne spontant tematiserede X-factors indflydelse p kulturen, og derved
vendte spillets opmarksomhed fra det bundlinieorienterede nytteperspektiv til et dannelsesmaessigt
spergsmal om nytte, nemlig om X-factors indflydelse pd kulturens taber- og vinderpositioner. Spil-
lets @stetiske ydelse synes dermed at vise sig i de forskellige perspektiver, deltagerne i rolle gjorde
sig til talsmend for, idet fiktionen gjorde det muligt at sette ‘fremmede’ veerdimessige distinktioner
i spil. Casen skulle saledes gerne vise, hvordan denne méde at arbejde med en fiktiv rammesatning
kan 4bne for perspektivskift, som kan tilfere en problemundersogelse nye og overraskende optik-

ker.

Ledelse i fiktion

Afslutningsvis vil jeg forholde mine observationer mere principielt til ledelsen af forlgbet, idet
sporgsmalet er hvad lerer-i-rolle-formen, der jo er udsprunget af den padagogiske verden, kan
tilfore organisatoriske ledelsesformer. Hvordan adskiller dette forlgbs i-rolle-ledelse sig fra besleg-
tede former for situationsledelse? Den form for ledelse, AG demonstrerede, kunne umiddelbart
sammenlignes med facilitatorrollen, som den beskrives i en organisationspsykologisk samling af
faciliteringsteori redigeret af Roger Schwarz i The Skilled Facilitator (Schwarz 2005). Facilitator-
rollen forbindes i 7he Skilled Facilitator med organisatorisk forandringsledelse. En stor del af de
strukturer, der i dag udvikles i organisationslivet, har til hensigt at decentralisere relationer mellem
ledelse og medarbejdere for, ideelt set, at gore medarbejdere til organisationens medledere. Det
betyder konkret, at en stor del af ansvaret for virksomhedsarbejdet — medledelsen — uddelegeres
til selvsteendige teams med en teamleder i spidsen, hvis opgave bestr i at facilitere teamets proces-
ser indenfor de rammer, som den centrale ledelse har udstukket. Facilitatorens ledelsesmassige
status og funktion er derfor ret forskellig fra den sikaldte leder af forste orden, der indtager en
central organisatorisk magtposition gennem forbilledlighed og suverznitet. Teamlederen vil ofte
reelt veere en del af teamet og mé derfor indgd en kontrakt med sine kolleger, som giver ham/hende
formelt lederskab til at skabe de rammer, teamet kan udfolde sig bedst muligt i. P4 den baggrund
kan teamledelse ses som ledelse af anden orden, der i al vasentlighed drejer sig om at understotte
teamdeltagernes beslutninger, da pointen er at skabe konstruktiv deltagelse. Den, der skal facili-
tere teamledelse, skal derfor lgse en kommunikationsopgave, der minder om den, som er beskre-
vet i denne artikels kreative proces. Med en psyko-social indgang til facilitatoropgaven prioriterer
Schwarz tydeligvis sakaldt Low-level inference og karakteriserer The Skilled Facilitator som en leder,
der forholder sig yderst diskret i sin observation af den faciliterede gruppe, er veerdineutral i forhold
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til teamets kommunikation og skonomiserer mest muligt med sine interventioner. Det er oplagt
at Schwarz foreslar dette, da han forholder sig til en situation, hvor facilitator ikke har storre sags-
messig ekspertise end teamets ovrige medlemmer og derfor ma hindtere den vanskelige balance
mellem bade at lede og at vare jevnbyrdig. I sammenligning med Schwarz’ anbefaling af Low-level-
inference forekommer AGs facilitering af workshoppen dog at kunne bidrage til et mere differen-
tieret syn pa ledelse af kreative processer. Det, som blev tydeligt i AGs forlgb, var, at hun stillede
en faglig ekspertise til radighed for problemudviklingen ud fra devisen “deltagerne har problemet,
facilitator har formen”. Det interessante i hendes faciliteringsform var saledes ikke verdineutralitet,
men miden hvorpa hun bade rammesatte og ledede forlgbet og gjorde ledelsesforholdet til objekt
for iagttagelse. Stik imod Schwarz’ ideal for 7he Skilled Facilitator var der ikke megen tvivl om, at
AG ledede workshoppen forholdsvis suverent. Dog ikke i alle forhold, for snarere beveegede hendes
ledelse sig strategisk mellem to positioner, mellem Low- og High-level-inference. Hun nejedes ikke
med at sztte rammerne, som ndr hun definerede spillereglerne for de fiktive dele, hun justerede
ogséd deltagernes forventninger pd et verdimassigt niveau, idet hun fx opmuntrede til at “bruge
det forste indfald”. Men der var ogsd flere eksempler pa, at hun som leder konfronterede sin egen
hierarkiske ledelsesform. Dels, som jeg har peget pd, ved eksplicit at betone kontingensen i de valg,
bade hun og deltagerne tog: “i morgen ville I have valgt anderledes”, hvorved hun fik pointeret, at
verdier ikke kan betragtes isoleret fra de kontekster, hvori de indgar. Og dels gav hun den suverene
lederposition modspil med sit estetiske formgreb, ved, i rollen som departementschef i Undervis-
ningsministeriet, at performe en ekstraordinert dben og samtidig noget defensiv facilitator. Med
dette greb fik AG markeret en minimal forskydning mellem sin facilitering i- og ude af rolle, men
forskellen var ngjagtig stor nok til at pracisere, hvordan facilitator i rolle kan udforske ledelsesfor-
men selv. Gennem den iagttagelsesmessige forskel som den teatrale fordobling skabte mellem AG
som offensiv leder af forlgbet og defensiv leder i fiktionsspillet, fik deltagerne — hvoraf mange var
ledere og mellemledere af profession — tilbudt et dobbeltblik at studere faciliteringen af processen
igennem. Og hypotesen er altsd, at de derved fik mulighed for dels at se, at relationen mellem leder
og deltagere kan faciliteres med forskellige greb, og dels at ledelse ikke blot er en funktion, men
ogsé kan vere flytbare positioner. Ifelge hypotesen er dette altsi et eksempel pa forlobets estetiske
ydelse.

Sammenfattende synes den mest signifikante opgave i ledelse af kreative processer at vere sik-
ring af den laterale dimension af processen, hvilket facilitatoren i denne specifikke problemudvik-
lingsproces udevede ved kontinuerligt at arbejde logisk — vertikalt — med sma rammesatte opga-
ver, der kunne lede deltagernes opmarksomhed uden om vante lgsninger og logikker. Forlgbets
teatrale fordobling nuancerede dog perspektivet: deltagerne blev ikke blot indviet i, hvordan en
idéudviklingsproces kan struktureres og faciliteres med ovelser og gruppedynamiske regulativer;
de afprevede ogsd pé egen krop, hvordan teatrale teknikker kan supplere den kreative proces med
perspektiver, den enkelte muligvis ikke ville kunne tenke eller formulere uden for fiktion. Ved at
bygge forlobet op omkring dels idéudvikling, dels valg af en problemstilling og dels gensyn med
problemstillingen i en teatral fiktion, forekom forlgbet at konsultere bdde den entrepreneurielle og
rationelle glass box-tradition fra designfagene (Lerdahl 2005) og mere dynamiske produktforsta-
elser fra kunstfagenes sikaldte black box-tradition. Resultatet af denne dynamik har jeg forsegt at
belyse ved at beskrive, hvordan der blev genereret og selekteret idéer parallelt med, at der gennem
teatral fiktion blev foretaget iagtragelsesmassige sidespring. Dette begunstigede bade deltagernes
mulighed for at komme tet pd en problemstilling og at se reflekteret pd den kreative proces” so-
ciale handlingskompleks, herunder processens ledelse, og pa de verdimessige distinktioner, de selv
kommunikerede igennem.
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Valgmulighederne kan forekomme uendelige, ndr man som i processen her forst genererer en
masse idéer for dernast at soge en orden i dem. Den hgje grad af kompleksitet kunne godt have
udmattet deltagerne og sdet mistillid til lederen, til de andre og til det leringsmeassige resultat.
Dette syntes imidlertid ikke at vere tilfeldet, for mens forlgbet pA mange mader stottede op om
Luhmanns kontingensbetingede bemerkning: “alt kunne vere anderledes, og nasten intet kan jeg
@ndre”, forekom facilitatoren at acceptere det almene kontingensvilkdr gennem sin hindtering af
samme. En af forlgbets forcer var i det lys, at det lykkedes facilitatoren at forbinde kontingens og
tillid, s& deltagerne kunne blive delagtige i en vanskeligt hdndterbar kompleksitet, uden at proces-
sen derved mistede styring.
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