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Resumé

Begrebet lost-koblet organisation henviser

til organisationer, hvor mal, viden og handlin-
ger ikke altid haenger sammen. Det antages,
at vaere en organisatorisk normaltilstand.
Underspgelser pa Det Kongelige Teater har
imidlertid peget pa, at der her findes endog
meget teet-koblede, faglige rum i den i gvrigt
lost-koblede organisation. Det er f.eks. prove-
forlobene og opforelsesforlobene. De svarer til
f.eks. operationsstuen og flycockpittet i andre
verdener. Disse steder hersker der ret klare
faglige mal, og der er en stor del feelles viden,
fordi det er naertbeslaegtede

Indledning

Ideen til denne artikels argumentation er
opstaet ved studier af Det Kongelige Teater. Vi
er en gruppe forskere fra Center for Virksom-
hedsudvikling og Ledelse, CBS, som i 2006 og
2007 har studeret teatret og teatrets ledelses-
praksis over for kunstnerne. 'En af de ledende
tanker fgr undersggelsen var, at kunstnere er
sveere at lede, og nu ville vi se, hvordan teatret
klarede det. Kunstnerne omtales tit i almen
tale som primadonnaer og forstds som fglel-
sesfulde og vanskelige bl.a. pga. et betydeligt
praestationspres. Det varede en tid, fgr vi for-
stod, at der var noget galt med vor forhands-
forestilling: Faktisk gik det overordentligt glat
under prgverne, der var stor arbejdsdisciplin,
instruktgrerne havde en klar autoritet, som
blev accepteret. Her var ingen primadonnaer,
som brgd ud i grad, ingen skjulte oprgr og ha-
stesendringer. Prgverne forlgb roligt og endte
med en forestilling til tiden, hver gang. Hvad
var forklaringen pa det? Det har vi taenkt over
- 0g sggt at generalisere til andre miljger - og

fagfolk, der befolker rummet. | rummet laeg-
ges der vaegt pa kvalitet og kvalitetsforskelle,
men faglig leg findes 0gsé& i rummet. Rum-
met er lukket og “privat.” Artiklen opregner
en raekke positive funktioner ved disse traek.
Derer tre grundlaeggende ledelsesopgaver i
forbindelse med de teet-koblede, faglige rum:
1] Oprette dem, hvor de mangler, 2] beskytte
dem, der eksisterer, mod erodering, herunder
at regulere graenserne mellem rummene og
omverdenen og 3] nedlaegge foraeldede taet-
koblede, faglige rum.

heriartiklen tolker jeg denne generalisering.
Forstvil jeg dog introducere begrebet lgst-
koblede organisationer.

Den lgst-koblede organisation
Last-koblede organisationer kan karakterise-
res som organisationer, hvor der pa forskellige
omrader ikke er overensstemmelse, hverken
mellem forskellige mal, viden og handlinger
eller mellem mal, viden og handlinger indbyr-
des. Hvad angdr mél, er der i den lgst-koblede
organisation mange opfattelser af, hvad der er
og skal veere organisationens mal. Det gaelder
bade, at forskellige personer, grupper og
afdelinger har forskellige opfattelser af, hvad
organisationens mal og hovedopgaver skal
veere. Selvfglgelig progver en ledelse ofte at af-
klare disse forskelligheder ved ledelsesmaes-
sige udmeldinger f.eks. om virksomhedens
strategi. Det kan hjaelpe, men ggr det sjeldent
helt. Ledelse er en svaer og ikke saerlig effektiv
social teknik. Forskellene i den lgst-koblede
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organisation kan ogsa ga pa viden. Det, man
ved og tror pd i den ene afdeling, svarer ikke til
det, man "ved” i den anden afdeling. Det, man
det ene sted kalder "erfaringer”, star maske
ikke som andet end "konservative fordomme”
for den anden afdeling og omvendt. Forskel-
lene kan ogsd angé handlinger, hvor der kan
vaere tale om, at "den ene hand ved ikke, hvad
den anden ggr”. Man kan endelig inddrage i
begrebet lgst-koblet, at graeenserne til omver-
denen er flydende. Det er ikke helt klart, hvem
der er "'medlemmer” af organisationen - nogle
er pa deltid, nogle er samarbejdspartnere,
nogle forlader organisationen, og nye kommer
til. Man kan heller ikke helt vide, hvad der er
privatliv, organisation, hvad der er udenfor og
indenfor. Det tenderer mod, som nogle forske-
re ggr, at oplgse organisationsbegrebet helt.
Der er kun netveerk og processer. Om man er
“udenfor” eller "indenfor” bidrager ikke meget
fornuftigt til beskrivelsen andet maske mht.
den enkeltes identitetsarbejde. Endelig gaelder
det, at den lgst-koblede organisation ogsd er
lgs pa tveers af de naevnte fire dimensioner.
Médlene haenger ikke godt sammen med (noget
af) den viden, der findes i organisationen, der
igen ikke haenger sammen med de handlinger,
der udfgres. F.eks. i form af, at man siger ét og
gor noget andet.

Begrebet lgst-koblet organisation er formu-
leret for ca. 30 &r siden af organisationsfor-
skeren James March (March og Olsen, 1979;
March, 1995). Det har rgdder yderligere 20 ar
fgr dette. | moderne organisationsforskning
tages det helt overvejende som en sandhed, at
sddan fungerer de fleste organisationer, dvs.
at de fleste organisationer har vasentlige lgst-
koblede traek. Det er ikke noget, der antages at
veere sarligt for nogle f& organisationer eller
brancher/typer af organisationer (universiteter
maske, organisationer praeget af mange pro-
fessionelle, reklamebureauer maske).

For mange er det stgdende, at det maske for-
holder sig sadan. At det lgst-koblede er nogle
normale traek, som verdens stgrste (og mind-
ste) og mest succesrige (og 0gsé nogle mindre
succesrige] har. Lgst-koblede organisationer
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erifglge denne opfattelse, hvor dette er stg-
dende, "syge” - de kraever en konsulent eller
en ledelse, der kan "stramme op”, men det
benaegter denne tradition stort set muligheden
af. Det lgst-koblede er noget essentielt. Nogle
organisationsforskere gar videre og tilfgjer, at
ikke alene er lgst-koblede organisationeridag
det normale og ikke til at fjerne. Disse traek er
0gsa gnskelige. De repraesenterer en variati-
onsrigdom og diversitet, som skaber en mere
leerende og dynamisk organisation. Jeg vil dog
ikke komme naermere ind pad den argumenta-
tion, men allerede James March i de naevnte
veerker er inde herpa.

Man kan drage en parallel mellem begrebet
lgst-koblet og begrebet post-moderne og se
dem som henvisende til omtrent samme fae-
nomener. Men mens begrebet lgst-koblet hen-
viser til nogle traek i organisationer, der kan
forekomme i stgrre eller mindre grad (selvom
som sagt mange organisationsforskere mener,
at de er meget udbredte og normale), s& hen-
viser post-moderne til noget epokalt. Dvs. til
en tidsalder eller en epoke, som vinu erinde i,
og som saetter sit praeg pa alle samfundslivets
omrader. At tale om det post-moderne er at
understrege, hvor uomgangelige disse traek er
i dag ogsd i moderne organisationer.

Men ...

Men undersggelsen pa Det Kongelige Teater
har faet mig til at se, hvordan der pa teatret
brydes med det lgst-koblede og post-moderne
pa en made, der forekommer realistisk og nyt-
tig. Teatret er ikke i alle sine dele lgst-koblet
og post-moderne. Disse traek omfatter ikke
hele organisationen hele tiden. Man kan se det
sddan, at der (pa Det Kongelige Teater og andre
steder] eksisterer rum, hvor der hersker en
teet-koblet logik, selvom organisationen som
helhed er praeget af lgst-koblet logik. Der er
ingen tvivl om, at f.eks. Det Kongelige Teater
som helhed er praget af en lgst-koblet logik:
Der er tre kunstarter, snart pa tre steder, der
er et stort antal faggrupper ud over skuespille-
re, sangere og dansere. Der er mange forskel-
lige opfattelser af, hvad god kunst er og skal
vaere - og teatret sgger i et vist omfang denne



diversitet og har kun fa udstukne retningslinier
for kunsttypen, de vil producere. Der er store
forskellige i den viden, som findes f.eks. i gko-
nomiske og markedsrettede afdelinger, blandt
scenekunstnerne og i baglandsafdelinger. Og
denne viden er ikke szrlig delt. Graenserne til
omverdenen og privatlivet er flydende - der er
et stort antal lgst ansatte projektmedarbejde-
re, der er indgriben i privatlivet for kunstnerne,
bade tidsmeessigt og folelsesmaessigt. Mange
dele af teatret handler lgst-koblet fra en
overordnet strategi og officielle mal. Alligevel
eksisterer der disse teet-koblede rum.

Ved rum forstar jeg en institutionaliseret social
situation, hvortil der er knyttet szerlige for-
ventninger og traditioner. Rummet er typisk

af begraenset varighed, selvom lignende rum
dukker op igen og igen. Ordet rum er anvendt,
fordi disse sociale situationer ofte er knyttet til
bestemte fysiske rum. P& teatret er det f.eks.
prevesalen og scenen. Tilsvarende er det pa
sygehuset f.eks. operationsstuen og konferen-
cerummet, for piloter er det cockpittet. Men de
taet-koblede situationer kan ogsa findes i "tilfeel-
dige” fysiske rum - et anonymt mgdelokale pd

et universitet eller en e-mail diskussion, hvor
bedgmmelsen af en phd-afhandling afggres. Der
er i disse sociale (og tit fysiske) rum en midler-
tidig og lokal taet-kobling af organisationen. Der
er tale om teet-organiserede huller i det lgst-
koblede ocean. Man kan ogsé tale om enklaver i
en post-moderne organisation, hvor "moderne”
veerdier og handlemader er bevaret og beskyttet.

Min péstand er nu,

- at sddanne teet-koblede rum findes i mange
organisationer, isaer i professionelle organi-
sationer

- at de har vaesentlige positive funktioner

- at hvor de derfor ikke findes, er der brug for at
oprette dem

- at de er skrgbelige, dvs. relativt let bryder ned,
de har brug for beskyttelse

- at de dog 0gsé kan blive for stabile og teet-
koblede (de er ved at dominere organisationen
som helhed og udslette dens lgst-koblede
praeg); der er her brug for at nedbryde dem.

Til belysning af disse pastande vil jeg tage ud-
gangspunkt i proveforlgbene pa Det Kongelige
Teater i skuespilafdelingen og operaafdelingen,
som jeg har observeret. Her var der som naevnt
ikke nogen stor uklarhed, der var klare auto-
ritetsforhold og en stor arbejdsdisciplin. De
indledende prever med skuespillere og sangere
kan foregd i et almindeligt stort mgdelokale (lee-
sepraver) eller i en egentlig provesal, hvor der
er plads til at gve den optraeden, der skal finde
sted pd scenen. | de afsluttende faser proves

pa den rigtige scene med kulisser, belysning,
paklaedning mere eller mindre feerdiggjort.

Den helt tydelige leder af dette forlgb og de
enkelte prgver er instruktgren (med en mere
praktisk assistance fra producenten). Instruk-
teren er altsd mere end en personinstruktar,
han eller hun er projektleder. Der er en klar
konsensus og grundforstdelse ved prgverne,
at det erinstruktgrens vision med stykket, som
skal realiseres. Det er hans eller hendes mal,
der er organisationens mal. Det er selvfgl-
gelig ikke sddan, at skuespillerne f.eks. ikke
for sig selv kunne teenke pd andre tolkninger
og udlaegninger af teksten end instruktgrens.
Det kan de selvfglgelig i et vist omfang. Men
det afggrende for dette rum er, at skuespil-
lerne er klare til at fgje sig under instruktgrens
visioner. Det kan forekomme tilfaelde af mere
eller mindre formelle oprer fra skuespillernes
side, obstruktion, ikke-fglgen af instruktgrens
instruktioner (iseer i den praktiske spillefase,
hvor instruktgren ikke er til stede). Men disse
tilfeelde er oftest meget svage, og de staerkere
er meget sjeeldne, her skal instruktgren veere
helt umulig. Instruktgrens grundforstaelse af
stykket er udarbejdet uden for "prgve-rum-
met”. Ofte hjemme hos instruktgren selv, hvor
han eller hun laeser, taenker over og diskuterer
stykket med neertstdende. Udover traditionen
for, at skuespillerne fglger instruktgren (som
jeg kalder den kulturelle normalitet pa teatret),
s& spiller andre faktorer ind til at sikre instruk-
tgrens autoritet. Instruktgren mgder velforbe-
redt til proverne, har leest stykket og er langt
foran skuespillerne, som mest har arbejdet
med at leere deres egne replikker og fa en
vinkel pa dem. Instruktgren er ogsa dygtig til
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at fange de fremlaeggelser, som skuespillerne
giver, og se, hvor de kan ggre bedre. Og de er
gode til at seette ord p&, hvad der kan ggres
bedre. Fokuserer man pa skuespillerne, laeg-
ger man maerke til, at der ikke er noget mystisk
primadonna-agtigt over dem (i dette rum). De
fremlaegger deres tekster bedst muligt. De

har nok betydelig praestationsangst, men de
"styrer” sig selv og den. Dette er en del af rum-
mets logik. Fglelser far ikke lov at dominere
rummet, andet end undertiden en konstruktiv
og kreativ legeglaede.

| proveforlgbene og -rummet er der i forhold
til de begreber, hvormed jeg i indledningen
beskrev den lgst-koblede organisation tale om
denne situation:

Der er tilsyneladende enighed om mélene for
denne opsetning (ikke for teatret som helhed).
Eller uenighed undertrykkes eller holdes i ave,
og der arbejdes "sagligt” (herunder der arbej-
des sagligt med fglelser). Mdlet er at seette
dette stykke op efter instruktgrens vision og
kuninden for denne ramme brillere selv. Og
det videre mal ser ud til at veere at satte et
stykke op, som bade mht. publikumssucces

og mht. kunstnerisk kvalitet er fremragende.
Der er langt mere adfzerdsmaessig konsensus
om disse mali rummet, end der er i teatret
som helhed mht. malene for dette. Der er som
sagt ikke tale om, at afvigende opfattelser ikke
findes, men de holdes nede.

Med hensyn til viden er der ogsa tale om et
stort overlap mellem deltagerne. Her taen-
ker jeg ikke pa viden i almenhed om kunst og
teater, men viden relevant for stykket. Hertil
tiener for det fgrste, at stykket er fuldt tekst-
maessigt beskrevet. Alle har den samme viden
om de replikker, der skal siges. Instruktgren
har hyppigt ogsa indledt proveforlgbet med
forklare sin tolkning af stykket. Det er natur-
ligvis en sadvanlig ledelsesmaessig indsats,
der seetter scenen for denne raekke af mgder.
Det usadvanlige er, at medarbejderne er s
programmeret til at félge den. Hertil kommer,
at der er prgver f.eks. 2-3 gange om ugen i
preveforlgbet. Maske spiller de samtidig om
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aftenen pd scenen i et andet stykke, men de
har ikke ofte prgver pa andre stykker samtidig.
Samtidig arbejder skuespillerne hjemme pa
deres roller. Det er et intensivt og kortvarigt
projektforlgb. Der oparbejdes snart en faelles
fond af viden om stykket, og hvordan det skal
spilles.

Mht. koordineringen af handlinger, sa kan man
sige, at det er det, som prgveforlgbet gar ud
pa. Bade pa det indholdsmaessige plan - at
rollerne faktisk spiller sammen, psykologisk
set, og pa det meget praktiske plan - hvor skal
skuespillerne std og g, og hvornar skal de
komme og sige det og det. Der er heller ikke
nogen oplagt distance mellem mal og hand-
linger andet end en normal distance mellem
ambitioner og realisering. Praksis er heller
ikke afsondret fra dem, der saetter malene.

Endelig er der tale om en lukning af organi-
sationen i forhold til omverdenen. Den kreds,
der skal udfgre stykket (skuespillere og andre
f.eks. musikere, statister, scenografer mv.),

er udpeget og sadvanligvis stabil for prgve-
perioden og opfgrelsesperioden. Der er ogsa
tale om en afsondrethed i form af, at der ngdig
lukkes fremmede ind i prevesalen (selvom

det sker at f.eks. journalister eller forskere
gives adgang). Endelig kan der naturligvis ikke
lukkes helt af i forhold til skuespillernes og
andres privatliv. Teater foregdr pa skaeve tider,
selvom prgverne normalt ligger om eftermid-
dagen. Og der er ogsa et slags fglelsesmaes-
sigt indgreb over for skuespillerne, hvor rollen
kan ga teet pd og traekke pé skuespillernes
egne liv og erfaringer. Men her traekker deres
professionalisme en graense - de ma sige til
sig selv, at dette er en rolle, de udfgrer. Maske
byggende pa noget, de kender hos sig selv, si-
der af dem selv, men de kan afgraense sig - og
er ngdt til at gore det. Der er sdledes tale om et
relativt lukket og homogent rum.

Altialt holdes rummet sammen af en gammel
tradition for, at sddan ger man pa et teater (den
kulturelle normalitet) og Det Kongelige Teaters
filosofi om, at teaterorganisationen skal stille
sig til rédighed for instruktgren. Det holdes



sammen af lederne/instruktgrerne og den
dygtighed og autoritet, de har. Det holdes sam-
men af skuespillerne, som kan komme til at
realisere sig selv ved at veere part af instruktg-
rens projekt og ikke i modstrid med det. Og det
holdes endelig sammen af, at det er et kort og
intensivt samarbejde. En kort forelskelse, ikke
et krav om et livsvarigt segteskab.

Nyttige funktioner af taet-koblede rumii
den lgst-koblede organisation

N&r vi ser eksistensen af teet-koblede rum som
f.eks. et proveforlgb pa teatret, operationsstu-
en pa hospitalet, flycockpittet, bedgmmelses-
mgdet pa universitetet, dommerne der voterer,
og mange andre rum, som jeg kender mindre
til, sa rejser spgrgsmalet ifglge klassisk socio-
logisk tradition sig: Hvad er disse rum godt for,
hvilke nyttige funktioner har de i den lgst-kob-
lede organisation, siden de eksisterer?

For det fgrste er det som sagt s&dan, at de
taet-koblede rum har klarere og mere entydige
forestillinger om mélend den store lgst-kob-
lede organisation, som de er del af. Det ligger
dels i sagens natur - man er samlet om et
bestemt projekt eller opgave, som er tydelig
og ikke sa lgst defineret som organisationens
som helhed. | prgvesalen skal man skabe en
forestilling ud fra en bestemt tekst med be-
stemte kolleger, der skal have premiere pa en
given dato. | operationsstuen skal man operere
en patient med temmelig klare succeskriterier
- som minimum at patienten ikke dgr. | cockpit-
tet handler det om at fgre flyet sikkert til sin
destination. Det er ikke s&dan, at der inden

for disse opgaveforstaelser ikke kan veere
forskelle i mal og retninger, men de er meget
mindre end i den lgst-koblede moderorganisa-
tion. Den positive funktion heraf er, at ting kan
udfgres, uden at alt er til diskussion.

For det andet er de lukkede rum typisk ogsa
fagligt homogene, hvor personer af omtrent
samme faglighed kan arbejde for sig selv. Det
er her muligt at fere samtalen i en faglig kode,
som ggr, at man kan ga videre, end ndr mange
faggrupper er samlede. Det svarer til den
made, som professionelle ideelt set gerne vil
arbejde. De kan fungere som professionelle og

bruge deres viden. De er ikke blot almindelige
kaempende amatgrer, som deres rolle kan
vaere i den store lgst-koblede organisation.
Dette og det forrige punkt om mal ggr det
muligt, at man i hgjere grad kan anvende mere
rationelle beslutningsformer og arbejdsma-
der. Der kan sagtens traeffes beslutningeri
lgst-koblede organisationer. F.eks. ved hjaelp
af skraldespandsmodellen (March, 1995) eller
Lindbloms muddling-through model (Lind-
blom, 1965). Ikke ngdvendigvis darlige beslut-
ninger (isar Lindblom argumenterer for dette).
Men de taet-koblede rum muligger beslutnin-
ger pé et fagligt grundlag. Det har den positive
funktion, at fagligheden kan komme i spil, uden
at den hele tiden skal argumentere for sig.

Det sagte betyder ikke, at atmosfaerenide
taet-koblede rum er kedelig med rynkede bryn
og fordemmende atmosfare, eller hvad det
faglige og rationelle nu kan associeres med.
Der er 0ogsé noget, som jeg vil kalde faglig

leg (plus pjatteri, som jeg navner nedenfor).
Ved faglig leg jonglerer man frit med begre-
berne - bruger lateral taenkning - men under
anvendelse af en faglig kode og inden for visse
faglige grundforstdelser. Efter min vurde-
ring kandisse teet-koblede, faglige rum vaere
meget kreative og innovative inden for disse
faglige grundforstdelser, selvom det ikke altid
er deres opgave at vaere innovative. Men hvis vi
efterspgrger innovation, er det ofte denne type
innovation, vi efterspgrger og bgr efterspgrge
i f.eks. virksomheder - et prgveforlgb skal
ikke omtaenke, hvad vi forstar ved teater (hver
gang), men iser omtaenke, hvad vi skal forsta
ved Ibsens stykke Lille Eyolf og s& i gvrigt
ggre det godt. Tilsvarende skal et produkt-
udviklingsforlgb i en virksomhed ikke (hver
gang) omtanke hele virksomhedens plads

pd markedet, men lave en bedre musefalde
(inkrementel fornyelse). Man kan sige det pa
den made, at inkrementel faglig fornyelse sker
i teet-koblede, faglige rum.

For det tredje er der lukketheden over for
omverdenen. Der er en tydelig fastlaeggelse af,
hvem der er medlemmer, og hvem der ikke er.
Ofte er rummet lukket af, sa det er ganske pri-
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vat. Det forklares pa teatret undertiden med,
at skuespillerne her let kommer til at blive
bedgmt pa et ufuldsteendigt grundlag. Men i
andre af de taet-koblede rum, jeg har nzaevnt,
er der 0ogsa ofte adgang forbudt - til cockpit-
tet undtagen for den betroede stewardesse,

til bedgmmelsesmgdet etc. Her er begrundel-
serne ofte andre, noget med ikke at forstyrre,
fortrolige personoplysninger. En mulig forkla-
ring kan konstrueres ud fra professionsteorien
(Freidson, 2001): Det handler om at beskytte
troldmandens veerksted. Her foregdr nemlig
mange ting, som ikke godt kan vises frem.
F.eks. 0gsd afvigelser fra den faglige viden
eller ikke fuldt fagligt begrundede interpolatio-
ner. Skgn kalder vi det ofte. N&r man befinder
sig i de taet-koblede rum ved man, at det netop
ikke fuldstaendigt er et fagligt regnestykke at
bruge den faglige viden (selvom der er mere af
det end i omverdenen), men at man ma fortage
skgn, sammenvejning af pro et contra fakto-
rer, som ikke fagligt helt kan begrundes, der
ma anvendes sma og maske ikke helt legitime
héndgreb. De faglige rum er altsd ogsé en
form for back stage i Goffmans forstand (og
Goffmans udtryk henviser netop til det, det

er pa et teater - bag scenen) (Goffman, 1959).
Det er her, man kan afvige fra moderorgani-
sationens mal og ggre det fagligt ngdvendige
ellerialt fald det, som man senere vil haevde
er fagligt ngdvendigt. Man kan pa den made
sige, at teet-koblede (og afsondrede) rum er en
ngdvendig beskyttelse af den faglige kerne. Et
sted, hvor man kan fungere som fagfolk, ikke
blot spille fagfolk. Det er en positiv funktion at
give fagfolkene et s&dant lukket rum.

En anden side af de lukkede rum er, at med
dem kan organisationen realisere den sondring
mellem de méske luftige mal og hensigter og
det faktiske arbejde, som f.eks. Nils Brunsson
peger pd er typisk og nyttig (1989). Her kan
fagfolkene arbejde pa det for organisationen
ngdvendige, uden at skulle tage hensyn til
“den politiske tale”, der kan vaere ngdvendig
for at tilfredsstille forskellige interessenter
eller for at leve op til, hvad der er populeert

og p& mode. Det er en nyttig funktion, at de

to, begge ngdvendige logikker, arbejdets og
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politikkens, adskilles og har hver deres fora.

Endelig som det sidste og femte punkt gaelder,
at de teet-koblede rum udelukker og sgger

at holde i ave forhold som gkonomi, admini-
stration, politik og folelser. Bkonomispgrgs-
mal kan i sig selv have faglige rum, som nar
f.eks. en revisor gennemgar regnskabet med
pkonomifolk. @konomi har sin egen faglighed.
Det er accepteret i teatermiljget, at gkono-
miske overvejelser ikke hgrer hjemme under
preverne. De er handlet af pa forhand f.eks. i
produktionsmgder forud for prgverne og ved
forhandlinger mellem instruktgr og teater, og
ved at teatret har lagt et budget for produk-
tionen. Men i det teet-koblede prgverum er det
ikke legitimt eller normalt at spgrge, hvad det
koster. Kan vi ikke stryge den scene, den er for
dyr? Her er spgrgsmalet, hvad der er ngdven-
digt kunstnerisk (dvs. fagligt) set. Tilsvarende i
operationsstuen, her skal ikke (legitimt og ide-
altypisk] spgrges til, om det kan betale sig at
gere tingene pa den ene méade eller den anden.
Og i cockpittet har piloten et implicit mandat
til at gore det ngdvendige for at komme sikkert
frem, selvom det skulle koste flyet og dagens
flyveprogram “livet”. | bedgmmelsesudvalget
er det tilsvarende ikke et legitimt argument at
sige, at nu méa kandidaten best3, for det bliver
for dyrt for ham eller hende at dumpe - eller
for dyrt for institutionen (ny afhandling, ny vej-
ledning, ny bedemmelse). Tilsvarende geelder
institutionspolitik - det hgrer ikke hjemme i de
teet-koblede rum.

Fglelsernes forhold til de teet-koblede rum
erinteressant. Der er - i min idealtypiske
definition af disse rum - tale om, at de holdes
ude. Det er "saglige” rum. Det svarer til det, jeg
beskrev ovenfor om prgveforlgbene, at skue-
spillerne virkede meget disciplinerede. Der var
ikke tale om, at den oprgrskhed, narcissisme
og modvillig barnlighed, som vi havde forventet
med vores teenkning formet af primadonna-be-
grebet, var synlig. Der var en steerk villighed til
at gd ind i opgaven. Instruktgren havde en klar
autoritet, som der ikke blev stillet spgrgs-
malstegn ved, ligesom overlaegen normalt har
det i operationsstuen, og kaptajnen har det i



cockpittet. Den funktion, der her opfyldes, er
efter en psykologisk tolkning, at det klare auto-
ritetsforhold og den tilsvarende disciplinerede
indstilling er ngdvendig for at holde den angst

i skak, som situationen indeholder bade for
skuespillere og instruktgrer (Moldt, 2007). Det
handler bl.a. om praestationsangst: Klarer jeg
det, falder jeg igennem, er jeg sa dygtig, som
jeg socialt forventes at vaere (og derfor er prae-
stationsangsten ikke blot de unges problem)?
Hvordan kan jeg tale den kritik (fra instruk-
tgren)?, som er et konstituerende element i
prgvesituationen - undga at blive barnlig, tage
kritikken serigst og "professionelt”? For at
holde disse fglelser af angst og bekymring i
skak er den klare autoritet og den discipline-
rede holdning i rummet ngdvendig, ellers ville
man “fise af pa den”, flygte, rose hinanden
ubegraenset og ikke strenge sig an. Der er ikke
tale om, at disse fglelser ikke findes i rummet
(som en for skarp idealtypisk definition kunne
leegge op til), men der er tale om, at de holdes
under kontrol og ikke far lov at komme til over-
fladen. Herved tilvejebringer de taet-koblede
rum noget, som kan siges at mangle i mange
moderne lgst-koblede organisationer - autori-
tet og disciplin.

Det paradoksale er, at det ikke er alle fglelser,
der holdes ude eller nede i faktiske taet-kob-
lede rum. P& teatret kan man i prgveforlgbene
finde, hvad man kan kalde legende barn, et
udtryk der er i familie med den faglige leg, jeg
nzevnte tidligere. | teatrets tilfeelde som en
kunstnerisk leg. Et fenomen med en lidt anden
tone, men alligevel i neerheden, er, at der ofte

i operationsstuer kan vaere en endog meget
spggefuld, ligefrem grov atmosfaere. Der jokes
0gséa om patienten og hans eller hendes udse-
ende (det jeg tidligere kaldte pjatteri). Samti-
dig laegges der vaegt pd, at det ikke kommer
patienten for gre. Tilsvarende for cockpittet,
hvor der kan fyres mange mandevittigheder

af eller pjattes om andet imellem og samtidig
med de flyvefaglige opgaver. Og hvor der ogsa
er bekymring for, om dette ved en fejl bliver
sendt ud over radioen eller til passagererne,
og der fortaelles gerne historier om, at det
faktisk er sket. Bedgmmelsesudvalg, der f.eks.

samles efter at de har hgrt et afhandlings-
forsvar, kan ogsé godt begynde med meget
uformel snak om forlgbet og kandidaten. Noget
af forklaringen pa disse situationer ligger nok
i, at der netop er tale om lukkede faglige rum,
hvor fagfolkene over for hinanden kan lukke
noget af trykket af og lade vaere med at spille
fagfolk. Men i alle tilfelde er der tale om, at
den saglige opgave og det saglige sigte ikke

er til debat og altid vinder over spggen, eller

i hvert fald ikke bgr vinde over spggen i det
idealtypiske taet-koblede, faglige rum. Man kan
0gsa pege pa, at de fglelser, der lukkes ind i

de teet-koblede rum er det legende (og maske
pjattende) barns. Det er ikke det oprarske og
protesterende barns. Det er det szrlige. P&
den made har de teet-koblede rum bdde den
funktion af give plads for faglighed og tillade
fagfolkene at lege, hvilket b&de kan veere forlg-
sende, men ogsd kreativitetsfremmende som
tidligere papeget .

Taet-koblede rum er skrgbelige

Det er min tese, at taet-koblede rum overve-
jende er skrgbelige (jeg dragfter den modsatte
mulighed lidt senere). De trues hele tiden med
at brydes ned og omdannes til almindeligt
lgst-koblede strukturer som i moderorgani-
sationen. Som et billede kan man se det som
en situation, hvor der i lgst-koblede orga-
nisationer er nogle serlige varme omrader
eller huse, hvor der er fyret op. Lader man
situationen vaere urgrt, vil man se, at kulden
langsomt siver ind i husene og varmen ud i om-
givelserne. Det er en form for organisatorisk
entropi. Ser vi det som indtraengen, kan der
veere tale om, at gkonomi og organisationspo-
litik sniger sig ind. Nar leegerne i andre rum er
blevet foreholdt, at skonomi er vigtig - og det
har veeret sigtet ved megen hospitalsudvikling
i de sidste 20 ar - s er det sveert for leegen i
operationsstuen eller ved konferencen, hvor
der diagnostiseres og drgftes forslag om be-
handling (der burde ske i et teet-koblet fagligt
rum), helt at glemme de gkonomiske konse-
kvenser af beslutningerne. P4 teatret treeffes
de gkonomiske beslutninger bl.a. i produkti-
onsmgder forud for prgverne. Her er typisk

en raekke faggrupper til stede f.eks. i form
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af repraesentanter for et eventuelt orkester,
scenografi, kostymer, og hvor instruktgr og
producent (som formelt har gkonomiansvaret,
selvom det ofte reelt ligger hos instruktgren)
0gsa deltager. | denne tvaerfaglighed afggres
prioriteringer mellem forskellige former for
udgiftskraevende scenografi holdt op mod
deres kunstneriske vardi. Her er der tale om
et flerfagligt rum med mindre beskyttelse
mod omverdenen. Men det kan smitte af inde

i provesalen og i prgveforlgbet, hvor de sidste
beslutninger skal treeffes. Det kan 0gsd vaere
vanskeligt i bedgmmelsesudvalget at holde de
institutionspolitiske konsekvenser af, at man
dumper en kandidat, ude. “Endelig er det van-
skeligt at holde fglelser ude af de taet-koblede
rum: Forurettelse, angst, underlegenhedsfg-
lelse, konkurrencelyst, hdb, identitetsfglelse.
De lurer hele tiden pd at bryde igennem og
bryde den autoritet og disciplin, der hersker i
det faglige rum.

Endelig er der en faktor, der angar noget, jeg
ikke fgr tydeligt har trukket frem om de teet-
koblede, faglige rum. Her hersker i bedste
forstand kvalitet og kvalitetsforskelle. Alt er
ikke til debat, noget er bedre end andet, nogle
er bedre end andre. Det er ikke et egaliteert
miljg. Det afviger vaesentligt fra andre dele af
den typiske danske lgst-koblede organisati-
onskultur og resten af samfundet. Det er lige-
frem sddan, at man kan fa den tanke, at deres
lukkethed har med at ggre at beskytte sig mod
samfundets indsyn i, hvor "autoritaert” (i rum-
mets forstand "kvalitetsbevidst”), der arbejdes
i operationsstuen, i cockpittet og i prgvesalen.
Her leegges 0gsa veegt pd, at tingene skal gores
rigtigt - fagligt set. Det handler ikke blot om,
hvad et "ukvalificeret” publikum, en patient og
en kandidat vil kunne se. Man kan i disse rum
ikke sige, at det er ligegyldigt, om du synger
lidt falsk (selvom de ikke kan hgre det), flyver
lidt ved siden af localizeren, selvom ingen
undtagen co-piloten og tarnet ser det. Nar man
f.eks. kommer til teatret og ser prgverne, for-
bavses man over, at der stadig findes sddanne
lommer af absolut kvalitetstaenkning, tydelig
ledelse og forskel. Her er de taet-koblede lom-
mer under trussel af en egaliteer og "demo-
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kratisk” and, der mere praeger det omliggende
samfund. Og man forbavses over, at de kan
opretholde den. Set i dette perspektiv er der
tydeligvis tale om "moderne” resteri en post-
moderne organisation og tid.

Hvad opretholder og beskytter de
teet-koblede rum?

Det fgrer over i spgrgsmalet om, hvilke
mekanismer der opretholder og beskytter de
taet-koblede rum. Overvejende er det min tese,
at de kan ikke opretholde sig selv indefra. Der
er sd steerke krafter for at nedbryde dem, at
det f.eks. ikke er nok, at rummets medlemmer
selvvil veere anderledes. Jeg vil pege pa tre
mekanismer.

For det fgrste er der traditioner. P3 teatre er

det beskrevne prgveforlgb méden, man som

jeg far det forklaret gor det pa i storre teatre
over det meste af verdenen med kun mindre
variationer. P& mindre amatgr- og alternative
scener kan det veere lidt anderledes. Anvendelse
af de teet-koblede rum pa Det Kongelige Teater
hgrer til det, jeg kalder den kulturelle normalitet
pa teatret. Det er ikke noget, mener jeg, den
nuveaerende ledelse pa teatret har draftet eller
besluttet at indfgre. Det er ikke noget, der star

i nogle leerebgger om teaterledelse (f.eks. i den
amerikanske Arts Management tradition). Det er
noget, der formidles via rygter, sigende historier
og isaer praksis. Det er noget, der findes via
tradition, ikke beslutning (det er vi man maske
ngdt til at eendre pd jf. senere). Som traditioner
er der i gvrigt tale om, at det er gamle treek - ja,
ligefrem urdelene af disse omrader og fag, der
findes i de taet-koblede rum. Det er noget, der er
bevaret. Dette peger i gvrigt pa spgrgsmalene:
Er det det rigtige, der bevares? Opretter man de
ngdvendige nye traditioner? Jeg vender tilbage
hertil.

Dele, maske det meste, af disse traditioner

er ikke organisationsspecifikke, men fag- og
professionsspecifikke. Det er som sagt naeppe
noget, der er typisk for Det Kongelige Teater,
men for teatre og skuespiltraditionen. Univer-
sitetsverdenens anvendelse af taet-koblede
rum er ikke specifik for min institution etc. Men
selvfglgelig kan de fa forskellige udformninger



i forskellige organisationskulturer, de kan blive
modyvirket eller underbygget.

For det andet kan man som forklaring pa, at
disse traditioner omkring de teet-koblede,
faglige rum findes og overlever, pege pa, at de
har nyttige funktioner, som jeg tidligere har
beskrevet. Det er den funktionalistiske forkla-
ringsmade, jeg selvfglgelig anvender. Med den
tilfgjelse, at feenomener ikke nodvendigvis er
nyttige, fordi de overlever.

Den tredje mulighed for at forklare de teet-
koblede rums eksistens er ledelse. | dag er
ledelse en hgjtvurderet, men ogsa overvurde-
ret social proces til at forklare sociale struktu-
rer, men lad os se, hvad den kan give. Der er to
situationer for ledelse i forhold til de teet-kob-
lede, faglige rum: 1) Ledelse uden for rummet,
der er med til at definere og forsvare rummets
greenser og 2) Ledelse i rummet, der “indefra”
s@ger at opbygge og forsvare det.

Mht. ledelse uden for rummet er det formentlig
den potentielt sterkeste faktor for at beskytte
det, selvom det som naevnt i forbindelse med
tradition sjeeldent tages op af ledelser. Det er
ledelsen uden for rummet, der kan beslutte

og s@ge at fa indfgrt, at visse spgrgsmal ikke
hgrer hjemme i rummet - gkonomi, admini-
stration, politik, fglelser (bortset fra det le-
gende barns). Det kan det sige hgjt og tydeligt
og lade vaere med selv at bryde med. De - den
udenfor vaerende ledelse - kan udpege en leder
for rummet og forsyne ham eller hende med
forngden autoritet. Organisationen er til for
projektlederne og ikke omvendt. En leder, der
har stgtte i sit ovenfor liggende organisatori-
ske bagland kan skabe orden i rummet og ggre
det til et teet-koblet, fagligt rum (Kanter, 1977).
Denne leder kan ogsa sikre rummets graenser
mod indtrangen. Det er ikke enhver fra gko-
nomiafdeling, administration, andre projekter
mm., der skal have lov at bryde ind. Den uden-
for stdede ledelse kan ogsa sikre, at der er
andre rum - der ikke ligner de her beskrevne
rum, hvor andre hensyn har lov at komme frem
og skal komme frem. Fora, hvor f.eks. gkonomi
og fag samtidig er legitime emner (som pa

produktionsmgderne pa Det Kongelige Teater),
andre fora og rum, hvor organisationspolitik
er lovlige, og igen andre fora - f.eks. formelle
og uformelle samtaler - hvor fglelsesmassige
spgrgsmal har lov at komme frem, ja, inviteres
frem. Jeg vil ikke her g& ind p& disse andre fora
og deres logik, det er et helt emne for sig.

Mht. ledelse i rummet er der to muligheder,
der selvfglgelig ofte overlapper en del. | rum-
met, hvis det eksisterer, vil der danne sig et
fagligt hierarki, for det et omréde, hvor det fag-
lige star i centrum, og hvor forskelle veerdsaet-
tes. Der vil veere de (anerkendt) dygtigere og
de mindre dygtige. Den "ledelse”, der opstar pa
den made, kan méske formaliseres i gruppen,
sa den dygtige f.eks. vaelges til ordfgrer, mg-
deleder etc. Med den autoritet i ryggen kan den
pageeldende "lukke rummet”, dvs. understrege
og fremhave det mal, som gruppen (efter hans
eller hendes mening) skal nd, de rammer der
eksisterer herfor, herunder ogséa deltagernes
deltagelse, og hvad der i gvrigt legitimt hgrer
tili rummet og ikke hgrer til. | organisationer
og fag, hvor der er de nzaevnte traditioner for
teet-koblede rum, er der sjaeldent brug for at
gore dette meget tydeligt, maske pa naer mal-
formuleringen. Det er pinligt og kontraproduk-
tivt at treekke disse selvfglgeligheder for hardt
op. Det ville tyde pa kulturel inkompetence hos
lederen eller tvivl om medlemmernes kompe-
tence. Men de ma laegges til grund af lederen
og afvigelser ma straks, diskret, sanktioneres.
Noget af dette er det, som en god mgdeleder
ger, men ikke den mikrofon-holder mgdeleder,
der kendes fra noget foreningsliv, hvis opgave
blot er at sikre, at ordet gar videre til den nee-
steigod orden. Det er mdske snarere den gode
projektleder, der her beskrives.

Den anden mulighed er, at denne indre leder
0gsd har ydre opbakning i organisationen som
tidligere naevnt. At han kan regne med, at han
eller hun ikke bliver underkendt. Nar instruk-
teren har sagt det, sa kan det ikke hjaelpe at ga
til teaterdirektgren. Instruktgren skal fornem-
mes (overvejende] at kunne fa sine ting igen-
nem i organisationen - det er det, der liggeri
Det Kongelige Teaters [tilsigtede) politik med,
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at teatret er til for instruktgren, ikke omvendt.
Nar dette er tilfeeldet, kan den indre leder langt
lettere opbygge og beskytte det taet-koblede
rum.

Oprette, beskytte og nedlaegge rum
Principielt kan man sige, at der er tre ledelses-
opgaver for den udefra kommende ledelse el-
ler medarbejdere, der tager sagen i deres egen
hdnd: 1) oprette teet-koblede, faglige rum, hvor
traditionen ikke har skabt dem, men hvor de
savnes, 2) beskytte de skrgbelige taet-koblede,
faglige rum mod indtreengen, herunder at re-
gulere graenserne og 3) nedlaegge taet-koblede,
faglige rum, der har udlevet sig selv. Problem-
stilling 1 og 3 har jeg ikke behandlet fgr, mens
jeg - idenne artikel - anser problemstilling 2
for uddebatteret.

Mht. at oprette er det altsd min tese, at der kan
eksistere organisationer og fagomrader, hvor
der er brug for det, som de taet-koblede kan
levere, men maske fordi organisationen, opga-
ven og organisationstypen er ung, er der ikke
en tradition for det, eller tidligere traditioner
er blevet eroderede. Som eksempel herpd kan
jeg nzevne det omrade, som Christian Moldt
behandler i sin ph.d.-afhandling (2007). Han
har studeret psykologiske og social processer
omkring evaluering p& mellemlange uddan-
nelser. P& skolerne er der kommet nye opgaver
med at gennemfgre evaluering af undervisnin-
gen bl.a. pa krav fra Undervisningsministeriet.
Kravene er ikke uden en vis stgtte i leerernes
professionsideologi, selvom der ogsa er mange
udtrykte og skjulte modstande, angst og undvi-
gelser mod at tage evalueringerne - i hvert fald
i den ofte brugte spgrgeskemaform - for al-
vorligt. Moldt peger pa, at der ofte pa skolerne
ikke er en serigs, kollektiv efterbehandling af
de indsamlede oplysninger og heller ikke en
serigs, kollektiv sggen efter bedre former og
alternativer, hvis det er ngdvendigt, og i det
hele taget fora for dregftelser af udvikling af un-
dervisningen. Evalueringen bliver derved ikke
sjeeldent et tyndt ritual. Men derved ogsa spild
andet end til at holde Undervisningsministeriet
fra dgrene. | denne situation mangler efter

min tolkning klart nogle teet-koblede, faglige
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rum, hvor leererne og méske lederne kan tage
disse spgrgsmal op, og hvor de fgler sig ngdt
til at tage dem op (angsten ved evaluering fgrer
til flugt fra opgaven er Moldts hovedraeson-
nement). Det ser ud til, at det kun er meget fa
steder, lererne "af sig selv” kan etablere rum
for disse drgftelser. Her er brug for et langt
sejt traek til at ggre det normalt, at man har

en lukket mgderaekke, eller vi skal kalde det,
hvor disse evalueringer, deres alternativer og
de deraf fglgende udviklingsmuligheder kan
drgftes. Her mangler traditionen. Jeg har ikke
et godt svar pa, hvordan man ger det kort sigt.
Fgrst ma man, i modseetning til organisationer,
hvor det er en bevaret tradition, italesaette
disse problemer. Her hdber jeg, at min artikel
kan tjene, ligesom Moldts afhandling uden tvivl
vil tjene pd erhvervsskoleomrédet. Jeg har en
forestilling om, at den ydre ledelse dernzest
meget sejt, meget la&enge og meget insiste-
rende ma oprette disse rum, ma sgge at koble
disse rums opgave med den professionelle
ideologi om supervision og stadig opdatering
og derved gradvist skabe denne tradition. M&-
ske kan man finde forbilleder og eksempler fra
andre tilsvarende undervisningsinstitutioner,
men ellers f.eks. fra de lommer af taet-koblet,
faglige rum, der findes i forskningsverdenen.

Hvad angér nedlaeggelse af teet-koblede faglige
rum, s& ma jeg her til sidst pege p3, at faglige
rum kan have overlevet sig selv, sdledes som
andre traditioner kan. De leverer maske ikke
mere deres funktioner, disse funktioner er
blevet overflgdige, eller andre rum er bedre til
det. M3ske fortsaetter rummet med et gammelt
navn, men det skrgbelige rum er blevet gdelagt
ved indtreengen af gkonomi, politik, administra-
tion og fglelser. Problemet er, hvordan man kan
genkende et overflgdigt fagligt rum, og proble-
met bestar i, at forskellige organisationsdelta-
gere - i den lgst-koblede organisation - kan have
forskellige opfattelser. Oprettelse og nedlaeg-
ges af teet-koblede, faglige rum er undergivet
den lgst-koblede organisations logik. Dem, der
deltager i rummene, fagfolkene i en eller anden
forstand, mener maske, at de skal opretholdes,
mens andre, maske en gvre ledelse synes, at de
har overlevet sig selv.



Eksempler pa "foraeldede” fagligt rum kunne
veere statens forskningsréd, som jeg naevnte
tidligere. Jeg refererede, at der undertiden

er den opfattelse i forskningsverdenen), at
rédene uddeler penge efter medlemmernes in-
stitutionstilhgrsforhold. Maske skulle man s&
nedlaegge forskningsrédene. Andre eksempler
pa kritik af faglige rum stammer fra sund-
hedsveaesenet, hvor det i de sidste 10-20 ar fra
mange (DJ@F]ledere er blevet haevdet, at iseer
leegerne havde for mange faglige rum, hvor de
kunne handle og beslutte uafhaengigt af isaer
pgkonomiske hensyn.

En seerlig argumentation mod de taet-koblede,
faglige rum kommer fra debattgrer og forskere
med baggrund i diversitets-ledelse. De haevder
- i trad med den lgst-koblede organisations
logik - at mange faglige rum er for ensidige,
for ensfarvede mht. deres faglighed. Der er
ikke variation nok, ikke forskellighed nok til

at skabe kreativitet og innovation. Susanne
Justesten, en anden ph.d.-studerende fra CVL,
har f.eks. undersggt en reekke danske virk-
somheders produktudviklings- og organisati-
onsudviklingsaktiviteter og kan vise, hvordan
de ofte i virksomhederne kgrer i ensidige
faglige spor (jeg har endnu ikke titlen p& hen-
des afhandling). En standardmodel kan f.eks.
veere, at udviklingsarbejdet gennemfgres af
ingenigrerne, mens salgs- og servicefolkene,
der sidder pd den anden side af gangen, ikke

Summary

The concept of the loosely coupled organisation
refers to organisations whose goals, knowledge
and actions do not always interact. This

is assumed to be a normal state for an
organisation. However, studies of the Royal
Theatre have pointed to the existence of even
very closely coupled professional spaces in

an otherwise loosely coupled organisation.
These spaces could be rehearsals and actual
performances, comparable to the operating
theatre or the cockpit of other worlds. They have
quite distinct professional goals with a great
deal of shared knowledge, as they are
populated by closely related specialists.

inddrages. Det er to forskellige verdener, der
arbejder i hver sine rum. Jeg kan ikke her tage
en samlet stilling til, hvor sandheden ligger

pa dette omrade. Min argumentation, som jeg
har villet praesentere her i artiklen, gar dog ud
pa, at vi ikke har haft nok blik for betydningen
af at skabe og beskytte taet-koblede, faglige
lommer i de lgst-koblede organisationer. Vi har
sa at sige troet, at det lgst-koblede ikke kunne
undgas, at der altid af lgst-kobling kommer
bdde resultater, inspirationer og innovation, og
at der ikke i de taet-koblede, faglige rum kan
vaere nyttig kreativitet og innovation, om end
inden for nogle faglige grundforudsaetninger.

Konklusion

| et euforisk gjeblik, som man kan tillade sig
ved afslutningen af en artikel, vil jeg sige,

at det at skabe, at beskytte og at nedlaegge
taet-koblede, faglige rum er den egentlige og
vigtige ledelsesopgave i professionelle organi-
sationer. Det meste om den personlige ledel-
sesstil og dens betydning kan man méske fra
dette synspunkt og som hypotese se bort fra.
Det handler ikke om, det ggr det i hvert ikke pa
Det Kongelige Teater i noget serigst omfang,
hvordan instruktgrernes personlige stil er. Det
er deres faglighed (kunstneriske faglighed) og
de strukturelle rammer, som teatret og isaer
teatertraditionen stiller til rédighed for dem,
der synes afggrende for deres succes.

In this space, importance is attached to quality
and differences in quality, yet it also leaves
room for specialist play; the space is closed and
‘private’. The article lists a number of positive
functions attached to these characteristics.
Three basic managerial tasks are connected

to the closely coupled professional spaces:

1) they should be created where they do not
exist, 2) those that exist should be protected
against erosion, and the borders between space
and external environment should be regulated,
and 3) outdated closely coupled professional
spaces should be abolished.
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Noter

1. Forskergruppen bestar i gvrigt af Helle He-
degaard Hein, Karen Lisbeth Kristoffersen
og Preben Melander. Forskningsgruppens
medlemmer har fulgt mere end 15 opseet-
ninger inden for de tre kunstarter (teater,
opera, ballet]). Den sociale proces pa teatret
af en opsaetning starter med en produkti-
onsplanlaegning og hertil knyttede mgder.
Her har vi deltaget i nogle forlgb. Dernaest
folger proverne, som vi for de naevnte antal
omsatninger har fulgt ganske intensivt

ved at veere til stede som deltagerobserva-
terer om ikke ved alle prgvemgder, s i et
stort antal. Endelig har nogle af gruppens
medlemmer fulgt andre mgder, herunder
direktionens mgder. Deltagerobservationen
er blevet suppleret med interviews med le-
dere og kunstnere. Denne artikel er baseret
pa mine egne observationer (4 opsatninger)
og drgftelserne i forskningsgruppen. Der er
selvfglgelig en raekke begraensningerivore
data og undersggelsesstrategi: De knytter
sig til et enkelt, meget stort og i sociologisk
forstand bureaukratisk teater. Undersggel-
serne ser pa ledelsen af scenekunstnerne og
ikke p& de mange andre grupper, der er pa
teatret. Derved er fokus 0gsd p& "mellemle-
delsen” pa teatret, iseer med instruktgren i
centrum. Jeg giver i gvrigt en mere generel
beskrivelse af instruktgrernes ledelsesrolle
pa teatret i (2007).
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2. Enanden ting er, at teatret kan kendes p3, at

det omgas kritik og ros ganske omhyggeligt.
Der er et hgjt roseniveau til prgverne, og
kritik (der kun m& komme fra instruktgren)
fremsaettes typisk som forslag til, hvad man
kunne forstaerke og svaekke inden for det,
skuespillerne viser, og i form af forslag til,
hvad man "ogsa kunne ggre”.

. Jeg har haft en kandidatstuderende, der

undersggte en meget heterogen og diversi-
ficeret international organisation med over
20 nationaliteter og mange faggrupper. Hun
fandt, at kulturen netop ikke var meget di-
versificeret og mangfoldig. Folk holdt f.eks.
op med at spgge, for de vidste ikke, hvordan
det eventuelt blev opfattet af andre. Det
indre liv blev frontstage, kunne man sige.
Desverre dumpede hun (ikke pa sine datal,
sd opgaven er ikke tilgaengelig.

. Et endnu mere oplagt eksempel fra forsk-

ningsverdenen er de rum, der udggres af

de statslige forskningsrad, hvor bevillinger
fordeles til forskellige ansggninger/pro-
jekter. Det er en udbredt myte/opfattelse i
forskningsverdenen, at institutionspolitiske
hensyn "forurener” den faglige bedgmmelse
- nar du har faet til din institutions kandidat
og projekt, er det nu min ret at fa til min.
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