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bstract

This chapter investigates how the arts may be used as an
interpretative lens to inform and expand our conceptions of leader-
ship. Our aim is to make a contribution to the rapidly expanding field
of research where the arts are linked to leadership, not by instru-
mentally crafting particular traits of the arts into leadership devices,
but as an attempt to understand complex and understated aspects
of leadership as a practical phenomenon. We have conducted a
semi-structured interview in the form of an artist talk with renow-
ned Norwegian artist and scholar Wolfgang Plagge, who is engaged
as a leader in the IRIS-project. In our conversation with Plagge we
have focused on his experiences as an artist performing leadership
activities, as well as elaborating on the nature of leadership in gene-

ral. The empirical analysis has in combination with relevant theory
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on the arts and leadership generated five dimensions of the arts as
whole, which transcends the variety of contemporary and historical
particularities of different forms of arts, and which we suggest may
be fruitful to expand our knowledge of leadership practice. Our
construed dimensions are: process, interaction, intentional creation,

unpredictability and non-dualism.

Innledning

Dette kapitlet gar neermere inn p&d sammenhengen mellom kunst
og ledelse, en sammenheng som de siste 20 arene er blitt diskutert
og problematisert blant en rekke forskere som undersoker ledel-
sesteori og ledelsespraksiser (Adler, 2008; Barry og Meisiek, 2010;
Irgens, 2012; Ladkin og Taylor, 2010; Mintzberg, 2009; Taylor,
2012). Vi gnsker a belyse kunst som begrep nar malet er & utvikle
perspektiver pa ledelse som fenomen, ved at kunstbegrepet akti-
veres utenfor det vi kan beskrive som tradisjonelle kunstpraksiser
som eksempelvis billedkunst. Var analyse bygger pa en artist talk
med komponist, musiker og leder Wolfgang Plagge*; en reflekte-
rende, semistrukturert samtale hvor Plagges erfaringer som kunst-
ner i en lederrolle problematiseres. Var artist talk med Plagge har
generert relevante data som har bidratt til & avgrense teori. Funn
fra analysen har utdypet koblingen kunst og ledelse som sammen-
satt fagomrade og bidratt til & utvikle nye perspektiver pa fagomra-
det ledelse. Kapitlet strukturerer en diskusjon rundt felgende fem

dimensjoner av kunst i ledelse:

o prosess
o samhandling

1 Wolfgang Plagge (f. 1960). I IRIS-prosjektet er Plagge kunstnerisk leder for del-
prosjektet Vestfold/Grenland med fokus pa faglig fordypning og talentutvikling av
musikkelever i Kulturskolene. (http://iris.skul.no/).
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o intensjonell skaping
o uforutsigbarhet
o ikke-dualisme

Dimensjonene foyer seg inn i et voksende teorifelt om kunst og
ledelse, og vi fremsetter dem som frempek mot komplekse og

underkommuniserte perspektiver pa ledelse som fenomen.

Metodisk innramming

I dette kapitlet er metodisk tilneerming valgt for & betrakte Plagge
som forskningsdeltager og erfaringsdeler basert pa hans leder- og
kunstpraksis. Vér kvalitative tilneerming er gjennomfert som en
utforskende samtale med fokus pa hvilke perspektiver som kan
avdekkes nar kunst introduseres som et relevant begrep for ledelse
knyttet til virksomheter utenfor kunstfaglige praksiser. I denne
tilneermingen har vi benyttet samtalekonseptet «artist talk», som
i grunnform bygger videre pa det kvalitativt etablerte forsknings-
intervjuet (Fontana og Frey, 1994; Kvale og Brinkmann, 2011;
Silverman, 2013), og som er sammenlignbart med begrepet coge-
nerative dialogue, droftet av Roth og Tobin (2004b).

Artist talk kan beskrives som en samtale og formidlingsform
som ofte benyttes i kunstfagbaserte formidlingssituasjoner. Artist
talks har blitt stadig mer utbredt som formidlingsform knyttet til
den utvidede kunstformidlingen i gallerier og museer. I forlengel-
sen av masterclass (se f.eks. Haddon, (2014)), hvor utevere kan laere
gjennom direkte observasjon av sine mestere, innbyr artist talks til
en meta-refleksjon over kunstnerisk virke, hvor kunstner og kunst-
ekspert, kunstner og kurator, eller kunstner og kunstner, reflekte-
rer over eksempelvis en utstilling, fremforing, praksis eller teknikk
foran et publikum eller kamera. Som grunnlag for dette kapitlet
understrekes var egen medvirkning i artist talk-konseptet, ved at vi

gar inn i samtalekonseptet med egne erfaringer som forskere, ledere
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og kunstnere. Denne koblingen kan karakteriseres ved at samtalen
preges av et omforent begrepsapparat, kjente referanserammer og
overbyggende kunstnerisk kunnskapstilfang, som kan bidra til a
lofte frem momenter, forhold eller nyanser som ellers kunne blitt
utelatt dersom samtalen hadde blitt gjennomfert mellom deltakere
fra utenforstaende eller ukjente praksis- og kunnskapsfelt.

I samtaleformen artist talk som metodisk verktey, involveres
Plagge som kritisk og medskapende forskningsdeltager (Denzin og
Lincoln, 2011; Roth og Tobin, 2004a). Det kontrakritiske aspek-
tet forsterkes ved at forskerens deltagelse omhandler kunstneriske
aspekter sa vel som ledelsesaspekter. Plagge utfordrer med kunn-
skap og erfaring det som i lopet av datagenereringen kan beskrives
som forskernes bias eller forforstielser (Toma, 2000). Tilsvarende
sdkalte eliteintervjuer (se f.eks. (Mikecz, 2012)), tilforer Plagge
gjennom sin posisjon og sitt ssmmensatte kunnskaps- og erfarings-
grunnlag var analyse troverdige og relevante refleksjoner rettet mot
koblingen kunst og ledelse, samt underbygger retning og trover-
dighet til vart utvalg av teori, tolkning og refleksive argumentasjon
(Alvesson og Skoldberg, 2008).

En metodisk posisjon som beskrevet ovenfor kan benyttes for a
utfordre kartesianske skiller (Descartes, 2006) mellom empiri og
abstraksjon, forsker og forskningsobjekt, praksis og teori i tradi-
sjonelle forskningsdesign, med risiko for at forskeren stiller seg
utenfor empirien i hdp om okt neytralitet, distanse og objektivitet.

For & etablere et troverdig datagrunnlag har vi benyttet lyd og
levende bilder, hvor vi etterstreber et rikt og nyansert datagrunnlag
med rom for nyanserende mimikk og gestikulering (Tjora, 2013).

Var artist talk ble gjennomfert med Plagge og en av forfatterne,
deretter gjennomgatt av den andre forfatteren for kritisk 4 under-
soke datagrunnlaget. Begge forfatterne har analyserte datamateria-
let, hver for seg, deretter prosessuelt og kollektivt frem mot et sett av

relevante funn. Denne prosessen kan betegnes som hermeneutisk
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ved at vi som forskere vekselvis har speilet data mot teori og egne
erfaringer, helt fra den initiale forberedelsen av var artist talk, via
analyse frem til ferdig behandlede og kategoriserte data (Creswell,
2013; Creswell og Miller, 2000). Utvalg av teoretisk rammeverk ble
utviklet parallelt med det analytiske arbeidet.

Kunst og ledelse

Kunst har i senere tid fremstatt som en betydelig tematikk innen
ledelsesteori. Enkelte forskere frykter imidlertid at kunst kan redu-
seres til nok en trend, pa linje med andre ledelsesmetoder og opp-
skrifter, som uten seerlig problematisering kan anvendes normativt
og instrumentelt (Barry, 2008; Darsg, 2004). For vi gar naermere
inn pa kunst i forbindelse med ledelsesforskning, ser vi det som
hensiktsmessig a belyse begrepet kunst. Vi vil understreke at kunst
er et komplekst begrep, som gjenspeiler ulike tolkninger, ver-
dier, forstaelser og perspektiver, slik at det fordres varsomhet og
kontekstualisering nér begrepet aktiveres for utvikle ledelse som
praksis og fenomen. I kapitlets siste del argumenterer vi for at det
er gjennom kunstens kompleksitet at relasjonen med ledelse blir
troverdig. En relasjon som kan kjennetegnes av mangel pa klarhet,

stringens og forutsigbarhet nar kunst og ledelse relateres til empiri.

Kunstbegrepet

Begrepsavklaringene i denne teksten rettes mot datagrunnlaget,
ledelse og kunst slik begrepene aktualiseres i tekstens teoritilfang.
Var hensikt er ikke a konkretisere en mest mulig entydig definisjon
av kunst. Diskursen om hva kunst er eller ikke er, verdsettes deri-
mot som et mangfoldiggjerende utgangspunkt. Vi avviser derfor
en analytisk tilnaerming til kunstbegrepet i betydningen deskrip-
tiv demarkasjon (hva er kunst, hva er ikke kunst) eller normativ

demarkasjon (hva er god kunst, hva er dérlig kunst). Vér hensikt er
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a belyse aspekter knyttet til kunstbegrepet som vi mener har rele-
vans for a forsta ledelsespraksis, og i et wittgensteiniansk perspek-
tiv anerkjenner vi at en slik ambisjon inkorporerer tvetydighet i
soken etter et budskap (Wittgenstein, 1997).

Flere teoretikere har hevdet at var tids bruk av kunstbegrepet
ikke kan veere stort eldre enn cirka 250 ar, et begrep splittet i to
retninger som henholdsvis kunst og handverk (Eco, 1986; Shiner,
2001, s. 10). Kristeller (1951, 1990), omtalte denne todelingen av
kunst som det store skillet. Han argumenterte at splittingen kunst/
handverk forte til at kunst ikke lenger ble forstatt som helhetlig og
sammensatt, slik betydningen av den greske senantikkens téxvn
(tekne) og det latinske ars kan tolkes. Ifolge Kristellers tolkning
med henvisning til gresk senantikk, omfattet bade tekne og ars alle
aspekter av det vi i dag kan sortere som kunst eller hdndverk.

I dette kapitlet tilnaermer vi oss kunst slik kunst ble beskrevet
for det store skillet, hvor kunst omfattet den skapende tanke og
skapende hand, hvor idé og handling ble forstatt som gjensidig
konstitutive forhold. Kunst i denne teksten kan derfor forstas som
menneskets grunnleggende biologiske evne til kunstnerisk og ska-
pende aktivitet (Dissanayake, 1995).

Sammenhengen kunst og ledelse

Ifplge Barry (2008) har fagomradene ledelse og organisasjon
mattet forholde seg til en rekke perspektiver og trender som har
bidratt til & pavirke forskningsfeltet. Innflytelse har kommet fra sa
vel positivistiske, diskursive, kritiske som postmoderne og post-
postmoderne felt. Barry skriver videre at feltet na star ovenfor enda
en ny trend - den kunstneriske (2008, s. 31). Kunst er i flere teo-
retiske sammenhenger blitt aktualisert og eksemplifisert som en
bredspektret metodologisk tilneerming, og som del av ulike forsk-
ningsdesign, gjerne benevnt som art-based methods (ABM) eller
art-based research-design (Barone og Eisner, 2012; Jagodzinski og
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Wallin, 2013). ABM omfatter ogsa kunst som intervensjonsstrategi
i eksempelvis teamutvikling eller utviklingsarbeid (Darse, 2004;
Katz-Buonincontro og Phillips, 2011; Mack, 2013; Sutherland,
2013). I tillegg finnes en tredje retning hvor kunst trekkes inn som
underspkende perspektiv eller teori nar konteksten er ledelse. Det
er mot denne siste retningen, som vi velger & benevne som art-
based leadership eller ABL, vi orienterer denne teksten.

Wennes (2009) er kritisk til hvorvidt kunst alene kan innfri jak-
ten pé det nye, innovative og forlesende, ved a vise til at en slik
jakt ogsa er problematisk i de tradisjonelle kunstfagmiljoene. Barry
og Meisiek (2010) trekker pa liknende vis opp utfordringer knyt-
tet til kunstbegrepets inntreden i ledelse ved a ettersporre en kla-
rere tydeliggjoring av begrepene kunst og handverk, og etterspor
tydeliggjoring som kan bidra til hensiktsmessig styrking av begge.
Barry og Meisiek understreker at bade ledere og forskere innen
ledelse bor gjore seg kjent med den kontemporzere kunstdiskursen,
og at dette ansvaret tilligger aktorer som arbeider med feltet kunst
og ledelse (s. 334).

Schiuma (2011) hevder at en organisasjons skapende kapasi-
tet avhenger av hvorvidt organisasjonen klarer & integrere teknisk
kunnskap med emosjonell kunnskap. En slik integrert kunnskap ma
avspeile at organisasjonen har viten om prosesser knyttet til men-
neskets folelsesmessige egenskaper (s. 3). Schiuma underbygger
behovet for & vurdere kunst som en del av ledelse nar organisasjo-
ner star ovenfor interne og eksterne forandringer som karakterise-
res ved at de kan veere omskiftelige, uforutsigbare, ukontrollerbare
og raske (s. 14).

Ved a ta utgangspunkt i hvordan Lynch (1993) presenterer viten-
skap som aktivitet, inkluderer vi kunst ikke bare som perspektiv,
men ogsa som idé, praksis og evne, og derved mulighet for & utvi-
kle nye perspektiver pa ledelse. Vi apner for en vid forstaelse av
kunst som skapende, performativ og talende prosess (Duve, 1996;
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Solhjell, 2015, ss. 143-157). Dette utgangspunktet etableres for a
unngd konnotasjoner retning av kunst som elitistisk, hoyverdig,
talentorientert, eksklusivt eller dekorativt. Utgangspunktet er ret-
ningsgivende for var analyse, hvor kunstbegrepet aktiveres for a
utvide en forstdelse av ledelse som distribuert, individuell, kollektiv,
meningsskapende og hverdagslig ressurs i organisasjoner (Irgens,
2016; Springborg, 2010; Woodward og Funk, 2010). Dette er i trad
med en okende fokusering pa ledelse som hverdagslig (Alvesson og
Sveningsson, 2003), men ogsa som rikere fremstilt enn i generell
ledelsesteori (Hansen, Ropo, og Sauer, 2007). Rikdom refererer her
til et voksende forskningsfelt som underseker kunstneriske og este-
tiske forhold som dimensjoner for ledelse (Barry og Meisiek, 2010;
Bazin, 2013; Hansen et al., 2007; Ladkin, 2008; Strati, 1999, 2002;
Strati et al., 2002; Taylor og Hansen, 2005; Wasserman og Frenkel,
2011), et teoretisk landskap vi i denne teksten orienterer oss mot.

Fem dimensjoner for kunst i ledelse

Ledelse er et begrep som kan tolkes i ulike retninger og forstés ulikt
avhengig av kontekst og tradisjon (Bush, 2011, s. 5). Relatert til
IRIS-prosjektets formal om a utvikle unge menneskers musikalske
evner og talent, velger vi a posisjonere oss bort fra styring og det
engelskspraklige management. Sistnevnte trekker oppmerksom-
heten mot styring og administrasjon, mens vi fokuserer pa ledelse
som relasjonelt fenomen, noe som skapes og utgves i en sosial og
kulturell kontekst (Dehlin, 2006; Kirkhaug, 2015, ss. 30-32). Videre
fremsetter vi begrepet ledelse som praksis i stedet for profesjon,
ved a understreke at IRIS-prosjektet omfatter ledere med uensar-
tet utdanningsbakgrunn og tilneerming til ledelse, samt erfarings-
grunnlag (Molander og Terum, 2008).

Ut fra analyser av var artist talk med Plagge har vi utledet fem

dimensjoner for ledelse hvor felgende kunstfaglige og estetiske
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aspekter fremstar som relevante: prosess, samhandling, intensjo-
nell skaping, uforutsigbarhet og ikke-dualisme. Analytisk struktu-
rerer vi var diskusjon rundt disse fem dimensjonene med fokus pa
skapende og dynamiske sider ved ledelse. Det vil naturlig nok finnes
bestemte kunstformer som i sterre grad enn andre kan rendyrke de
fem dimensjonene, men samtidig vil all kunst kunne ha til felles
at den er mer eksplisitt pa disse dimensjonene enn mange andre
praksiser - ikke minst ut fra fokuseringen pé det d skape (figur 1).
Heideggers (1962) idé om «alltid allerede» kan i denne sammen-
hengen brukes som en anerkjennelse av at kunst er en forventet
del av det & vaere menneske (Dissanayake, 1995) og betraktes der-
for som integrert i ledelse. Hansen mfl. (2007) foreslar at kunst er
alltid allerede del av ledelse ved at ledelse er estetisk. Dette er, som

PROSESS

KKE-DUALISME ﬁ
LE 3
SAMHANDLING
UFORUTSGBARHE~

SKAPING

Figur 1:Fem dimensjoner for ledelse (© Dehlin og Hagerup, 2017)
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problematisert av Meisiek og Barry (2014), et alternativ til ideen
om at ledelse som instrumentelt praksisfelt ukomplisert kan impor-
tere elementer fra kunstfeltet (eksempelvis teater eller billedkunst).
I stedet for a lete etter hvilken kunnskap og erfaring praksisfeltet
ledelse kan hente fra eksempelvis billedkunst, posisjonerer vi oss
fenomenologisk og foreslar at det a lede alltid allerede er skapende,
prosessuelt og relasjonelt, og derfor kan betraktes som kunstnerisk
og estetisk aktivitet. Plagge berorer dette nar han reflekterer over
tematikken leder og kunstner:

«Alle trekker veksler pa sin egen madte a veere pd, sine egne
erfaringer. Man baserer sitt produkt pa inngving og uteving. Mange
av de ryggmargsrefleksene som oppstar i en kunstners mate & veere
kommuniserende pa, ligger i den erfaringen man har i 4 vere
utevende. Hvordan danner du dine egne uttrykksbehov i forhold til
andres uttrykksbehov? Hvordan kan du vite at det du sier har noen
relevans for andre? Det kan du ikke. Men om du er oppriktig, kan en

annen person ta det til seg som et statement» (Plagge, 2016).

Prosess

Plagge sier: «Kunst er et uttrykk, men ogsé et avtrykk av en pro-
sess [...]. Som kunstner holder du ikke fast pa et gitt gyeblikk av
tid — og det er et paradoks, for vi trenger tid til & jobbe med et
verk». At kunst er et avtrykk av en prosess, kan innebeere at kunst
forstas som mer enn et produkt. Kunst kan overskride begrepene
idé, aktivitet eller prosess. Kunsten finner sted i dialogisk mate
mellom kunstneren, de ulike uttrykksformene kunstneren jobber
med og tredjepersoner som interagerer med og opplever det kunst-
neriske uttrykket. Slik kan kunst som fenomen vokse fram og bli til
i dynamisk skapende samhandling. Vi kan tenke oss at kunst som
fenomen ikke beror pa det statiske; kunst er ikke forhandsgitt eller

forutsigbar, men kan tillegges betydning og eksistens ved at noe
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blir til. Kunst er heller ikke ngdvendigvis noe man eier, men heller
noe man er delaktig i & sette i bevegelse. Kunst kan derfor primert
forstas som mental og fysisk aktivitet, som verb, og sekundeert som
substantiv eller objekt.

Nar Plagge fremhever ikke & holde fast pa et gitt ayeblikk av tid, er
det i overensstemmelse med Dreyfus og Dreyfus’ (2005) argument om
at regelbaserte systemer kommer til kort i ledelse rettet mot modning
og utvikling av mennesker. Slik ledelse, som skiller seg fra manage-
ment-tenkningen, handler mer om 4 frigjere, utvikle og stotte iboende
potensialer for & utvikle ekspertise enn a holde fast ved det regelstyrte
og etablerte. Sekelyset rettes ikke mot modellen, oppskriften, eller
regelen, men mot utvikling som prosess (Dewey, 2007). Ledelse rela-
teres derfor til modning, ikke konservering. Barry og Meisiek (2010),

papeker en prosessuell kobling mellom kunst og ledelse slik:

«Lederskap som kunst kan variere fra det handverksbaserte, det nyt-
tige, det estetisk orienterte og lokalt relevante til noe som neermer

seg en mer formell kunsttenkning»? (s. 343).

Plagge papeker at mennesket jobber med et verk, men fokuset rettes
mot gjerningen, det prosessuelle, hvor verket etterfolger innsatsen.
I ledelse kan dette bety at sokelyset primeert rettes mot prosessen,
hvor et fremtidig resultat betraktes som veiledende mer enn sty-
rende. I motsatt tilfelle vil resultatet kunne overskygge prosessen
slik at sma og store detaljer overses. Kunstverket som resultat, som
substantiv, tilsvarer her det Dewey (2002), kaller «mal i sikte»», og
fungerer som verktoy for en stadig (om)forming av ledelsesaktivi-
teter nar man spontant skal veilede mennesker i utvikling. Dewey
(1922, s. 226) oppsummerer slik: «Et mal i sikte er et virkemiddel
i oyeblikkets handling; En foreliggende handling er ikke et virke-

middel for 4 nd et mal i sikte3».

2 Forfatternes oversettelse
3 Forfatternes oversettelse
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Dersom en kunstner skulle skape basert pa en predefinert resul-
tatbeskrivelse, vil higen etter resultatet kunne fortrenge den tiden
Plagge mener behoves for a la en idé modne og ta form. Plagge sier:
«For samtiden er det ikke mulig & se en kunstners verk helhetlig,
det er det kun ettertiden som kan gjore». Parallelt vil en overdreven
resultatstyring i ledelse kunne fortrenge skapende leeringsproses-
ser til fordel for et fiksert blikk mot prestasjoner og resultat —
dimensjoner som har til felles at de kan forstyrre en spontan arva-
kenhet som er nodvendig for a forsta kritisk kontekstuell informa-
sjon og leere (Dewey, 2007), og som feilaktig forutsetter et fremtidig
resultat som med Plagges ord «kun ettertiden kan avgjore».

Verket kan betraktes som selve den kunstneriske utfoldelsen i
seg selv, som interaktiv installasjon eller liknende, men i sé fall er
det nettopp i gjerningen og prosessen verket eksplisitt anerkjen-
nes. Verket kan derfor sies & vaere opplevelsen slik den skapes i
natid - gjerne med en idé om hvordan prosessen skal forega, et
mal i sikte, men ikke med malsetting om et fremtidig resultat med
varighetsdato utover skapingen. I enda sterre grad kan dette peke
pé dimensjoner for ledelse som nettopp belyser det skapende og
prosessuelle — dimensjoner som alltid allerede er der.

Samhandling

Vi kan tenke oss at tredjepersoner blir ledet, eller forledet, av kunst-
nerens uttrykk eller handling. Plagge beskriver kunstnerens og
lederens dobbelte rolle som «& plassere seg selv som artist i andres
hoder - som utgver er jo det et onske». Han fortsetter med a si:

«Jeg mener aller forst at jeg trenger en sterk tillit til at de men-
nesker jeg skal snakke til, er fullverdige individer. De har fysiske
og mentale forutsetninger for a bruke eller ikke bruke de kunn-
skapene jeg forspker a formidle pa en mate som gjor at det har

relevans for demp».
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Vi kan altsa tenke at kunst og ledelse oppstar i, og bare i, relasjo-
nen mellom kunstner/leder og medmennesker/medarbeidere, hvor
medmenneskene selv er skapende i kraft av 4 tolke, definere, sanse,
videreformidle eller reagere. Plagge er eksplisitt nar han sier: «Der
ligger flertallstyranniet i kunsten: Uansett hva du gjer som kunst-
ner, sa vil folk prove a plassere det i forhold til egen erfaring.» Det er
derfor nerliggende a omtale kunstnerisk aktivitet som en form for
ledelse — en ledelse som blir til i et spennet mellom det & gve innfly-
telse pa menneskers oppfatning (dvs. intensjon) og gi mulighet for
at mennesker kan skape egne oppfatninger. I ledelse er interaksjon
et beerende element, hvor leder og den ledede er prosessuelt delta-
gende i samskaping, gjensidig avhengig av menneskers relasjonelle
tillit (Dewey, 2007; Kirkhaug, 2015).

Samhandling som fortolkningslinse gjor det mulig & forsta at
ledelse kun pa et overflatisk niva kan attribueres til formaliserte rol-
ler og posisjoner. Ledelse er mer en prosess hvor mennesker sammen
skaper mening (Pye, 2005). Ledelse er gjensidig innflytelse, utveks-
ling av handlinger og responser (Mead, 1934), hvor mening settes
pé spill, men samtidig kan fore til forstaelse mellom mennesker.
Ledelse blir til ved at én over innflytelse pa en annen, hvor den som
leder, blir like raskt ledet av andre, all den tid sosial og fysisk kontekst
far innpass i prosessen (Springborg, 2010). Ved a betrakte poenget
med kunst som & skape mellommenneskelige forstaelsesformer (selv
om dette ikke kan styres eller kontrolleres pa forhidnd), kan ledelse
betraktes som & skape felles virkelighet. Ledelse utenfor relasjoner
er meningslost, og lykkes lederen ikke med a «plassere seg i andres
hoder», slik Plagge beskriver det, lykkes en heller ikke med a lede.

Her bergrer Plagge et balanseforhold mellom a plassere egne ideer i
andres hoder uten a forlede eller overstyre. En forutsetning for ledelse
vil ut fra dette veere at hodene en gnsker & plassere ideer i, ma anerkjen-
nes som «fullverdige individer», som Plagge sier. Vi vil i neste avsnitt
ga neermere innpa hvordan kunst og ledelse vokser fra en intensjon.
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Intensjonell skaping

Forutsatt at kunst oppstar som relasjonelt, interaktivt fenomen,
apner dette for at kunstnerens uttrykk kan forstas ut fra et onske
om & pavirke. Vi kan tenke oss at kunst fra kunstnerens side er
intensjonell, men at produkter som skapes underveis, pavirkes
av spontaniteter. En kunstners intensjon sikrer ikke at kunstens
uttrykk skal avleire et bestemt inntrykk, verken hos kunstneren
selv eller et eventuelt publikum. Utilsiktede effekter og implika-
sjoner kan spontant vokse frem og gi kunst en uventet betydning.
Uttrykk som ikke opprinnelig er intendert som kunst, kan til og
med bli regnet for kunst av andre. Plagge eksemplifiserer dette ved
a problematisere betydningen av omsetning: «Nar du har jobbet
frem et andsverk og sa skal selge det inn — det er som en unge,
og du selger jo ikke ungene dine — men pa den andre siden sé er
det det du ma gjore». Plagge problematiserer derved kunstnerens
intensjon 4 selge sitt andsverk, eller gi slipp og overgi sitt andsverk
til andre, for sa & erkjenne at den skapende prosessen kan overtas
av andre - en beskrivelse som ogsé er gjenkjennbar i ledelse: «Det
er noe i grensesnittet mellom impulsledelse, kreativ forstaelse —
sette 1 gang folk, serge for at de foler seg igangsatt - sa slipper du
demy, sier Plagge.

Intensjonalitet star sentralt i ledelse, om sa kun i form av et onske
om & pévirke andres meningsskaping (Pye, 2005). Dette er omtalt
av Gioia og Chittipeddi (1991) som sensegiving (meningsgiving),
intensjonen om a gi mening til andre. Springborg (2010) foreslar
at ledelse som kunst avhenger av at ledere er tro mot sine sanser,
og at meningsskaping heller kan nés gjennom bruk av sansene enn
ved hjelp av analytiske grep (Springborg, 2010). Det er imidlertid
ikke enkelt & kontrollere hvordan denne prosessen skal forega, eller
hvilket resultat som oppnés (dvs. uforutsigbarhet). Vi kan derfor
anta at mening ikke overfores teknisk fra et menneske til et annet,

fra en leder til medarbeiderne, selv om intensjonen naermest er
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a «overlevere» et budskap. Mening avhenger derimot av & skapes
sosialt og i det enkelte menneske, relatert til omgivelser, sanseap-
parat og responser — faktorer som sterkt kan utfordre opprinnelig
intensjon. Knyttet til dette understreker Woodward og Funk (2010,
s. 301) betydningen av kunstlederens* evne til a apne opp for egne
erfaringer, og hvordan kunstlederen lar disse erfaringene pavirke
og igangsette sin fantasi, blir avgjerende ledd i en meningsska-
ping. Dette forer oss videre til neste dimensjon, som handler om

uforutsigbarhet.

Uforutsigbarhet

Meningsskaping i et sosialt felleskap kan i mindre grad forstas som
forutsigbar transaksjon enn som transformasjon, med unntak av
de situasjoner hvor det transaksjonelle fremdyrkes og gis spillerom,
som for eksempel et enkelt bytte mellom en tjeneste og en beta-
ling. I transaksjonelle situasjoner kan det estetiske uttrykket veere
strengt, repetitivt og forutsigbart (Bazin, 2013), og det kompliserte
og tekniske far storre plass enn det komplekse og mangfoldige. Et
slikt uttrykk kan beskrives gjennom maskinestetikk, et uttrykk som
dukket opp som arkitektonisk, teknologisk og designrelatert stilart
i USA i forste halvdel av det 19. arhundret (Meikle, 1987; Teisner,
2008), hvor det rasjonelle og funksjonelle visualisert av maskinens
estetikk ble idealisert.

Maskinestetikk kan benyttes for & beskrive ledelse som noe
motsatt fra kunst, ved at denne vender seg bort fra det orga-
niske, interaktive og variable. I en maskinestetisk beskrivelse
kan ledelse ta form som forutsigbar rutinepreget overlevering
av innhold (transaksjon), distribusjon av rundskriv, instruk-
ser, rutiner, standardbeskrivelser eller mal. Likevel ligger det

4 Woodward og Funk (2010, s. 301) benytter i sin artikkel begrepet artist leader for
krysningen kunstner/leder.
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ogsd under maskinestetisk ledelse et fortolkningsfellesskap,
tause tradisjoner og forstaelser (Wenger, 1998) som muliggjer
at transaksjoner og handlinger koordineres og far mening. Ikke
engang nar ledelse har maskinen som ideal blir den kvitt este-
tiske kvaliteter eller andre menneskelige forutsetninger for at
instruks skal kunne bli til handling. Uforutsigbarhet ligger alltid
pa lur. Plagge sier:

«Som menneske har vi evne til & dedusere ved & se bade forover og
bakover i tid. Vi kan misse de 10 forste minuttene av et TV-program,
men fortsatt dedusere oss til hva de minuttene har bestatt av. Kunst-
nere kan derfor manipulere det vi tror vi har sett bakover i tid, og
derved pévirke det vi ser fremover i tid. Vet du noe om hvordan
mennesker oppferer seg i gitte ssammenhenger, sa kan du manipu-

lere disse sammenhengene».

Tolker vi Plagges utsagn i forbindelse med prosjekter som IRIS,
kollektive fortolkningstradisjoner forent i felles forstaelser, kan
ledere i kraft av & veere skapende palegges et stort ansvar for a se
forbi det maskinestetiske, og heller apne opp for (og omfavne)
det impulsive og uforutsigbare. Plagge undres: «Hvorfor er den
generelle refleksen redsel nar vi sier noe impulsivt?». Impulsivitet
utfordrer forutsigbarhet, men kunne ikke dette bli mett som
kunstnerisk mulighet i stedet for med redsel? Usikkerhet og
uforutsigbarhet er noe ledere uansett ma kjenne pa nar store

og sma oppgaver skal lases. Woodward og Funk eksemplifiserer
det slik:

«Nar beslutningen er tatt, og reisen begynner, gar kunstlederen lenger
og lenger inn i usikkerhet. Pa dette punktet trekker bevegelsen mot det
ukjente, hvor vanlige fortellinger ikke lenger gjelder, og hvor kunstlede-

ren er nedt til 4 stole pa egen navigasjonsevne»® (2010, s. 304).

5 Forfatternes oversettelse
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Nér organisatorisk virkelighet arter seg som turbulent, kompleks
og uforutsigbar (Schiuma, 2011; Tsoukas og Chia, 2002), kommer
de tause tradisjonene, forstaelsene, rutinene opp til overflaten fordi
de ikke lenger gir ensket virkning. Oppgavene de skulle lose, er
forsvunnet, har endret form eller blir stadig fornyet. I slike situasjo-
ner kan ikke ledere taust reprodusere de samme ordrene, folge opp
de samme rutinene eller gjennomfere de samme transaksjonene.
Estetikken lederne og medarbeiderne samhandler i, er kommet
naermere kunstnerens skapende verden, en verden som i varier-
ende grad er hindverksorientert og grensesprengende, men som
alltid har som grunnforutsetning at materialet, ideen eller hand-
lingen som skapes, er skiftende, kontekstuelt, kulturelt og sosialt
betinget. Slik har uforutsigbarhet en egen estetikk gjennom det
kontinuerlig forskjellige, mangfoldige eller fremmede, en sansing
av og bevissthet om & veere i ukjent lende. Ut av denne uforutsigbar-
heten kan mening dannes i form av menstre og strukturer (Stacey,
2001) — hver med sin unike estetikk. Prosessen med & omdanne det
ukjente og komplekse til noe kjent og forstaelig, knytter mening
ulpselig til meningsdanneren. Verbet «a skape» gjor skaperen og
det skapte uatskillelig, visker ut dualismen mellom dem, noe vi

omtaler i femte og siste seksjon.

Ikke-dualisme

Vi gyner en femte dimensjon i kunst med relevans for ledelse ved
a betrakte det som skapes relasjonelt og affektivt i kunstneriske
oyeblikk som et intrinsic view (Llinds, 2001). Et kunstnerisk oye-
blikk kan ikke enkelt plasseres verken i kognitive eller emosjo-
nelle baser. Et kunstnerisk ayeblikk kan for eksempel forstas som
et uhyre kort, men skapende rom som binder sammen mennes-
kets nevrologiske aksjoner og affektive reaksjoner (Llinas, 2001;
Skog og Leth-Olsen, 2012).
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Kunst unndrar seg klar kategorisering, og all den tid estetiske
uttrykk og inntrykk er sanselige, er de likevel apne og forelopige,
noe Sandelands og Buckner beskriver gjennom begrepet fringe of
awareness (1989). Pa dette viset er kunst og kunstneriske prosesser
tett forbundet med risiko og usikkerhet (Mack, 2013): Vi kan beve-
ges av kunst, noen ganger tydelig, andre ganger tvetydig eller pd
mater hvor det blir vanskelig og utfordrende a attribuere til hjerte
eller hjerne. Metaforisk uttrykt er kunst bdde hjerte og hjerne, inn-
vortes og utvortes, stillstand og bevegelse, sosialt og privat: Kunst
er ikke enten-eller, men bade-og.

All den tid vi forstar ledelse som en sosial, meningsskapende
prosess blir det viktig & forstd hvilken rollen estetikk spiller
(Hancock, 2005; Mack, 2013). Meningen som skapes i ledelsespro-
sesser, er ikke objektiv i en analytisk, teknisk betydning, men alltid
allerede farget av deltagernes kroppslige, emosjonelle og kognitive
forutsetninger - elementer som nevrofysiologisk forskning hevder
er aspekter av det samme (Damasio, 1996, 2001). Det som gjor noe
i en ledelsesrelasjon fremstar som meningsfullt, kommer ikke fra
at det emosjonelle er rensket bort fra det kognitive (se f.eks. March
og Simon, 1958), men snarere fra at vért estetiske sanseapparat sor-
terer noe som emosjonelt eller kognitivt, uten at det nedvendigvis
er det ene eller det andre. I jakt pa tydelig kommunikasjon kan slik
sortering til og med innebzre a spille det kognitive og det emo-
sjonelle sammen, slik at vi uttrykker tanker som folelser og vise
versa: en varm lyd, en skremmende fargebruk, eller en ubehagelig
installasjon.

Kanskje er det til og med slik at estetisk mangfold og sprakfering
skaper tydelighet, mens et maskinestetisk register alene gjor oss
utydelige (og fattige)? I ledelsesrelasjoner kan vi for eksempel sanse
konflikter selv om de ikke er uttalt, avslore hersketeknikker som er
vanskelig & konkretisere, og ledere kan bruke dette til & balansere og
skape god handling. Plagge deler en selverkjennende ledererfaring:
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«Jeg vil gjerne legges merke til av en rekke arsaker. Men om jeg
som lerer (leder) bruker den samme teknikken, sa vil jeg aldri bli
forneyd om ikke eleven gjor som jeg ville gjort. Og det er det store
problemet. For da mé jeg underkjenne elevens latente kvaliteter, og
da blir det en hersketeknikk».

Verken som ledere eller medarbeidere kan vi sla av og pa evnen til
a veere skapende, men vi kan fortrenge, skalere og kanalisere det
skapende mer eller mindre intensjonelt. Kunstneriske egenskaper
kan benyttes sa vel destruktivt og kontrollerende som generativt i
utviklingsarbeid. Vart poeng er at et kunstperspektiv apner opp for
estetiske dimensjoner som alltid allerede er der, og som saledes kan
gi grobunn for s vel forstaelse av ledelsesrelasjoner som hvordan
skape gode handlinger. A overse dette er som 4 la veere & bruke et
av de viktigste verktoyene vi har. Kunst som perspektiv viser oss
ikke bare «hele mennesker»; det dpner for kryssfertilisering mel-
lom dimensjoner som konvensjonell tenkning forseker a holde fra
hverandre ved at subjekt skilles fra objekt, tanke fra folelse, resultat
fra prestasjon, for a nevne noen. Kunsten er grenselgs og dyrker
nettopp dette, og den eksisterer bare i gyeblikket. Ledelse som fol-
ger samme logikk, vil se resultater som mal i sikte, som verktoy i
oyeblikket, og ikke tillate dem & bli tvangstreyer vi styrer blindt
etter. I kunst er maskinen kun ett av mange uttrykk; ikke selve
modellen all aktivitet skal modelleres etter, og kanskje er det her

ledelsesfaget har mest & hente fra.

Oppsummering

Adler (2008) viser til et tydelig trendbilde hvor internasjonalt kjente
utdannelsesinstitusjoner som f.eks. Harvard Business School og
Centre for Art and Leadership ved Copenhagen Business School
anerkjenner sammenhenger mellom kunst og ledelse. Vi folger opp
Adlers tanker om at tiden er inne for en kryssfertilisering mellom
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kunst og ledelse. Basert pa en artist talk med kunstneren og lede-
ren Wolfgang Plagge har vi aktualisert fem dimensjoner for kunst
i ledelse, som alle utdyper hvordan det kunstneriske i ledelse ikke
er noe annet eller fremmed som tilfores ledelse utenfra. Vi gjor med
andre ord et sentralt brudd med hovedstremmen av teori om kunst og
ledelse som i stor grad begrenser seg til & problematisere hva ledelse
kan leere av kunstfeltet. Vart gnske er & gi en motvekt til oppfatninger
om at ledelse er én ting og kunst noe annet, og vi argumenterer med
at a tenke, handle og se sitt lederskap som noe som alltid allerede er
kunstnerisk, kan tilfore ledelse nye dimensjoner. Et slikt sokelys mot
det estetiske i ledelse er spesielt relevant ettersom det belyser og gir
aktelse til komplekse og relasjonelle dimensjoner som bade kan vere
vanskelige & fange med begreper, og som er av avgjorende betydning

i en omskiftelig og utfordrende organisatorisk hverdag.
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