
Det er også sådan med en kulturinstitution her, at alle 
skal jo have deres penge undtagen musikerne. Og det 
er selvfølgelig en hård erkendelse, men sådan er det. 

Altså for mig er det helt klart et kreativt boost, 
at jeg sidder i en ledelse. Nu har jeg jo mulighed 

for at føre alle de her ting ud i livet. 

Den akademiske baggrund 
kommer ind i forhold til, at jeg er 

sindssygt dygtig til at have fat i 
7000 tråde på en gang. 

 
 

Det, der kan gøre folk stresset 
og helt ukonstruktiv, er, hvis de 
ikke ved, hvilken vej de skal, og 

hvilken ledelse der er. 

Som leder skal du sætte nogle 
rammer, man kan være kreativ 
inden for, og samtid også give 
mulighed for at sprænge dem i 

nogle tilfælde. 

Det er kunst, hvis det kommunikerer. 

Jeg synes 
kulturpolitik burde 
handle om at skabe, 

og ledelse af 
kulturinstitutioner 

handler om at skabe 
rammerne for, at 

ting kan ske. 

Jeg synes, en virksomhed er 
sådan en stor homogen 
masse af mennesker og 

processer, og hvis 
menneskerne er glade og 
processerne kører, så har 

man en god leder. 

(Henrik Hartmann) 

(Peter Langdal) 

(Peter Langdal) 
(Henrik Hartmann) 

(Aslak Balle Hansen) 

(Lennart Ginman) 

(Lennart Ginman) 

(Allan Klie) 

(Allan Klie) 

(Anne Rasmussen) 

(Anne Rasmussen) 

(Aslak Balle Hansen) 

Man kan få en rigtig god indikation, om 
en leder er doven ud fra en bundlinje. 

Vores princip var, at vi ville flytte penge fra 
administrationen til produktion og kunst. 

Råvaren er hjerteblod. Det er en anden handelsvare. 

Hver dag går man jo på kompromis mere 
eller mindre, fordi det jo er andre 

mennesker, man leder. En leder uden 
andre mennesker er jo lidt åndssvagt. 
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Læsevejledning 
For at hjælpe læseren, af dette speciale, følger her en læsevejledning. 

 

Korte citater skrives i ”kursiv med citationstegn”; understregninger i citater betyder ”tryk på 
ordet ”; lange citater står alene. Referencer til interviewpersoner skrives med (initialer: 
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hele teksten, for at adskille denne fra fokusgruppens interviewpersoner. Læsevejledning, 
til de på discen transskriberede interviews, er at finde i bilag. 
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Abstract 
Inspirationen til dette speciale er fundet i en artikel fra 2008 skrevet af konsulent og 
tidligere DR-direktør Søren E. Jakobsen, som inden for de kreative erhverv ser en 
tendens til at ansætte dygtige (kunst)håndværkere i lederstillinger. I artiklen påstår han 
implicit, at kunstnere er dårlige ledere, da de ikke har de administrative kvaliteter, der 
kræves. Denne hypotese finder forfatterne problematisk, da den udelukkende er 
subjektiv funderet, og derfor søges hypotesen udfordret. Specialets formål er både en 
falsificering af hypotesen og at undersøge, hvilke kompetencer og værktøjer en 
oplevelsesleder med fordel kan drage nytte af i Danmark anno 2012, og hvorvidt en 
kunstnerisk baggrund er en fordel eller ulempe. 

Dette gøres gennem seks kvalitative interviews med administrative og kunstneriske 
ledere fra henholdsvis Betty Nansen Teatret, Københavns Musikteater, Jazzhouse og 
Stengade, hvor deres udsagn analyseres ud fra et oplevelsesøkonomisk perspektiv som 
udlagt af blandt andre Christian Jantzen og Michael Vetner samt ud fra Henry 
Mintzbergs ti traditionelle lederroller. Der redegøres for ledernes arbejdskarakteristika 
for at danne et billede af, hvad en oplevelsesleder reelt laver i sit daglige virke. Dette 
gøres med henblik på at kategorisere lederne inden for Mintzbergs ti roller og 
undersøge, hvorvidt disse roller er fyldestgørende i forhold til oplevelsesledelse. Denne 
metodiske fremgang er anvendt for at kunne sammenholde den administrative leders 
evner med den kunstneriske, for derigennem at finde frem til de kvaliteter en 
oplevelsesleder af i dag skal være i besiddelse af. 

Ved at sammenholde analysens resultater med Mintzbergs ti roller, er forfatterne 
nået frem til, at de ti roller ikke er fyldestgørende, når det drejer sig om ledelse af en 
oplevelsesvirksomhed. Rollerne empatisør og dialogpartner, som udlagt af Lars Lindkvist 
og Olle Duhlin, mangler i Mintzbergs model, samt to ekstra roller forfatterne har valgt 
at kalde motivator og forsørger. Derudover kommer forfatterne med et bud på, hvilke 
færdigheder og kompetencer, en oplevelsesleder med fordel kan anvende, hvor et af de 
vigtigste elementer viser sig at være evnen til selverkendelse. 
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Resumé 
The Master’s thesis at hand is inspired by an article from 2008 by consultant and 
former director of DR, Søren E. Jakobsen, who sees a tendency within the creative 
industry to hire skilled craftsmen (in arts) in management positions. In his article 
Jakobsen implies that artists make poor executives because they lack the required 
administrative abilities. The authors find this hypothesis problematic due to its purely 
subjective foundation and therefore seek to challenge its validity. The objective of this 
Master’s thesis is both to falsify the hypothesis and to identify the skills and instruments 
beneficial to an executive in the experience economy in Denmark 2012 and to look into 
whether an artistic background is an advantage or a disadvantage. 

This is sought through six qualitative interviews with administrative and artistic 
executives from Betty Nansen Teatret, Københavns Musikteater, Jazzhouse and 
Stengade, respectively. Their statements are analysed from an experience economic 
perspective as presented by Christian Jantzen and Michael Vetner, among others, and 
from Henry Mintzberg’s ten managerial roles. 

The characteristics of managerial work are accounted for in order to form a 
picture of the everyday life of an executive in the experience economy. This is done in 
order to categorise the executives by Mintzberg’s ten roles and to examine whether 
these are sufficient in relation to management in the experience economy. This 
methodical approach is utilised in order to compare the administrative executive’s 
abilities with the artistic executive’s. Through this, the abilities an executive in the 
experience economy ought to possess are established. 

By comparing the results of the analysis with Mintzberg’s ten roles, the authors 
have reached the conclusion that the ten roles are not sufficient when concerning 
management within the experience economy. The roles empathiser and dialogue partner as 
explained by Lars Lindkvist and Olle Duhlin are lacking in Mintzberg’s model, as are 
two roles which the authors have named motivator and provider. Furthermore the authors 
suggest which skills an executive in the experience economy may advantageously 
employ, one of the most important being the capacity for self-awareness. 
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Indledning 

 

 
 

”Ses vi? ” står der på plakaten bagpå bussen, mens Malene Schwartz’ kendte ansigt 
smiler til dig, og du når lige at opfange navnet Folketeatret, før bussen drejer om 
hjørnet. Hvad kom til at betyde mest for, om du vil købe en billet på Folketeatret? Var 
det, det gamle teaters veletablerede navn – et teater du måske før har besøgt og 
overvejer at gense? Eller var det løftet fra en professionel kunstner inden for faget, der 
lovede dig kvalitet og genkendelsens glæde? 

Ses vi?-kampagnen var at finde i det københavnske bybillede i årene, hvor Malene 
Schwartz sad som direktør for Folketeatret. På plakatsøjler, busser og i blade fandt man 
dette lille spørgsmål fra en kvinde, hele Danmark kender og elsker, ikke mindst for 
hendes rolle som Maude i Matador. Reklamesloganet stod som et løfte om, at direktøren 
var til stede på sit teater, og ønskede man at møde hende, kunne man erhverve sig en 
billet til en forestilling og dermed nyde en fælles oplevelse med stjernen. Det er de 
færreste, der venter, at teaterdirektøren er til stede hver aften under forestilling, og 
selvom hun skulle være der, er publikum klar over, at det ikke betyder, de får chancen 
for lange snakke om forestillingen. Der ligger dog stadig en værdi i det faktum, at en 
vellidt og anerkendt skuespillerinde sætter sit stempel på teatrets produkt og står inde 
for, at man her opnår oplevelser af kvalitet. 
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Folketeatrets brug af teaterchefens ansigt og renommé ligger ikke langt fra selve 
det at hyre en kendt kunstner som chef for en oplevelsesvirksomhed. Kunstnerens 
erfaring og popularitet ventes at smitte af på virksomheden, som ikke kun skal 
producere kunst, men også levere et resultat på bundlinjen. Der skal sælges billetter og 
søges støtte fra kommunale, regionale og nationale puljer samt fonde. Folk skal gøres 
interesserede i stedets virke og produkter, de skal vælge at lægge deres penge lige netop 
her, hvor også de kendte kommer for at opleve kunsten. Det var jo det, Malene 
Schwartz fortalte, da bussen kørte forbi, og hun håbefuldt kaldte efter dig: ”Ses vi? ”. 

Problemfelt 

Dette speciale vil tage udgangspunkt i konsulent og tidligere direktør inden for flere 
danske oplevelsesvirksomheder Søren E. Jakobsens artikel Ledelse af kreativ virksomhed. I 
artiklen skriver Søren E. Jakobsen følgende: 

Der er en langvarig tradition for at kreative virksomheder udpeger dem, der er 
bedst til det kreative håndværk, til ledelsesposter. Som regel mister man derved 
en dygtig (kunst)håndværker – men får til gengæld en elendig chef.  

(Jakobsen 2008:56) 

Dette udsagn tangerer til det stigmatiserende ved at påstå, at de fleste kunstnere er 
dårlige ledere. På baggrund af denne generalisering, hvis validitet er diskuterbar, vil 
dette speciale behandle udsagnet som et hypotetisk udsagn. Søren E. Jakobsen har dog 
ret i, at der er en tradition for at ansætte kunstnere i lederstillinger, hvilket ses tydeligt 
inden for den danske teaterverden, hvor der de senere år har været en tendens til at 
ansætte højt profilerede kunstnere i ledende stillinger: Morten Grundwald på Betty 
Nansen Teatret (1980-1992) og på Østre Gasværk Teater (1989-1998), Malene 
Schwartz på Aalborg Teater (1994-2001) og på Folketeatret (2001-2007), Peter Langdal 
på Betty Nansen Teatret (1992-), Per Pallesen på Nørrebros Teater (2001-2007), Waage 
Sandø på Folketeatret (2007-2010), Jonatan Spang på Nørrebro Teater (2007-2009) etc. 
Dette ses også delvist på musikscenen eksempelvis Finn Ziegler på blandt andet La 
Fontaine (1972-1986) og Finn Zieglers Hjørne (1989-1996), Jørgen Svare på Jazzhus 
Slukefter i Tivoli (1994-1997), Lennart Ginman på Jazzhouse (2009-), Nils Lan Doky 
på Jazzhus Montmartre (2010-) med flere. 
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Csikszentmihalyi, vil ligeledes blive behandlet, da det giver et indblik i, hvorledes 
oplevelser kan være katalysator for en optimaltilstand baseret på individets 
kompetencer i forhold til udfordringsgraden af oplevelsen, hvorved oplevelsens 
individualitet cementeres. 

I forlængelse af oplevelsesvirksomheder følger begrebet oplevelsesøkonomi 
(experience economy) som første gang blev introduceret af forfatterne B. Joseph Pine 
II og James H. Gilmore i 1998. Pine og Gilmores teori omhandler blandt andet, 
hvorledes virksomhederne skal iscenesætte oplevelserne, men de er ofte blevet kritiseret 
i denne synsvinkel, hvorfor andre teoretikeres syn på begrebet også vil blive behandlet i 
dette speciale. Dette gøres blandt andet med henblik på at give et helhedsindtryk af en 
oplevelsesvirksomhed i Danmark anno 2012 og ikke kun en begrebsliggørelse af ordet: 
oplevelse.  

Specialets interessefelt er som skrevet spillesteder og teatre, der som oftest lægger 
scene til de performative kunstarter. Professor i performance studies Richard 
Schechners afklaring af begrebet: performance, vil blive gennemgået og anvendt. Grundet 
fokus på de performative kunstarter, anvendes også professor Erika Fischer-Lichtes 
begreb det autopoiesiske feedback loop, der omhandler gensidig interaktion mellem 
publikum og kunstnere. Begrebet henvender sig specifikt til live performances og er 
derfor relevant for den del af oplevelsesøkonomien, som dette speciale fokuserer på. 

Som afslutning på det teoretiske fundament, der skal anvendes til videre analyse, 
redegøres der for traditionel ledelse. Professor Henry Mintzberg foretog undersøgelser 
af ledernes arbejdskarakteristika i starten af 1970erne og har sammenlignet disse 
resultater med lignende undersøgelser foretaget op igennem 1990erne. Ud fra dette har 
han sammenfattet ti lederroller, der beskriver, hvad en traditionel leder reelt foretager 
sig i sit virke som leder. Forfatterne har afgrænset sig fra at anvende andre teoretikere 
på området, da specialet omhandler oplevelsesledelse og ikke traditionel ledelse. 
Mintzberg vil blive anvendt til at sammenholde de to begreber for derigennem at 
anskueliggøre forskellen på en traditionel leder og en oplevelsesleder. 

 

Den præsenterede teori vil blive anvendt som et værktøj i forbindelse med analysen af 
seks kvalitative interviews foretaget med repræsentative ledere inden for den danske 
oplevelsesscene. I valget af interviewpersoner har fokus været på at finde ledere med 
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enten administrativ eller kunstnerisk baggrund for at kunne sammenholde disse til 
videre analyse. Det har dog vist sig, at der inden for teaterverdenen er en udbredt 
tendens til at benytte sig af todelt ledelsesform, henholdsvis administrativ og 
kunstnerisk, hvorfor fire af de seks interviews vil være med teaterledere. De to 
spillestedsledere vil dog henholdsvis være en administrativ og en kunstnerisk leder. For 
at gøre undersøgelsen repræsentativ i forhold til fokusgruppen er valget faldet på et 
større og et mindre spillested og teater dog kun i København. På teatersiden er 
interviewpersonerne: Henrik Hartmann og Peter Langdal fra Betty Nansen Teatret 
samt Allan Klie og Anne Rasmussen fra Københavns Musikteater, og fra spillestederne 
er det Lennart Ginman fra Jazzhouse og Aslak Balle Hansen fra Stengade.  
Medarbejdere vil ikke blive interviewet, og resultatet vil derfor udelukkende bunde i en 
tolkning af ledernes egne udsagn samt observationer foretaget af forfatterne. Disse 
observationer vil være baseret på subjektive vurderinger ud fra forfatternes kendskab til 
branchen. 

I forbindelse med valget af teatre og spillesteder kunne det virke oplagt at vælge 
Det Kongelige Teater eller VEGA-Musikkens Hus, da de er de største inden for deres 
respektive brancher i Danmark. At valget ikke faldt på disse, skyldes henholdsvis, at 
Det Kongelige Teater er statsstøttet med mere end 500 millioner kroner om året 
(www.kristeligt-dagblad.dk), hvilket gør, at teatret ikke er repræsentativt i forhold til 
danske teatre. VEGA-Musikkens Hus er fravalgt, da det ikke har en kunstnerisk leder, 
hvorfor interviewet med Ginman gav et bedre empirisk grundlag for besvarelse af 
problemstillingen. Forfatterne er bevidste om, at have en forudindtaget holdning til 
spørgsmålet om kunstneren som god leder under de enkelte interviews, men hensigten 
er at udnytte dette syn og bruge det til at stille interviewpersonerne en række spørgsmål 
angående ledelse af oplevelsesvirksomheder, som vil tage udgangspunkt i både 
forfatternes egne holdninger og holdninger som udtrykt af Søren E. Jakobsen i den 
førnævnte artikel. På denne måde repræsenteres begge sider af sagen. Endvidere er der 
en forståelse for, at lederne efter al sandsynlighed vil mene, at de er gode ledere, 
hvorfor der i stedet ønskes afklaret, hvilke værktøjer og kompetencer lederne har gavn 
af i deres daglige virke, og hvorvidt de udspringer af en kunstnerisk eller administrativ 
baggrund. 
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omskoling. En sådan hjælpehypotese besværliggør en falsifikation af hypotesen, da der 
nu er flere faktorer, der gør sig gældende. Endvidere skriver han, at udtalelserne er 
kategoriske og at overdrivelse fremmer forståelsen, hvilket yderligere vanskeliggør en 
falsifikation.  

 

Efter endt gennemgang af den videnskabsteoretiske metode vil oplevelsesbegrebet blive 
behandlet som første led i at danne billedet af den institution, oplevelseslederne styrer. 

Oplevelse 

For at kunne forklare begrebet oplevelse må det tages med i betragtning, at ordet – i den 
forstand vi bruger det som en del af oplevelsesøkonomien – er oversat fra det engelske 
experience (the experience economy), og at oplevelse derfor ikke er fuldt ud dækkende, da 
den engelske term bærer langt flere konnotationer. 

Christian Jantzen og Mikael Vetner nævner i deres artikel Oplevelsens psykologiske 
struktur tre grundbetydninger for ordet experience: 

1. En ophobning af viden og kompetencer, der stammer fra direkte 
deltagelse i hændelser og handlinger (f.eks. ”a man of experience”), 

2. Indholdet i en direkte deltagelse i eller iagttagelse af en hændelse (f.eks. 
”he had a religious experience”) og 

3. En hændelse, som den opfattes i hændelsesøjeblikket (f.eks. ”a surprising 
experience”). 

(Jantzen; Vetner 2007:32) 
Disse betydninger deler begrebet i to grene, nemlig erfaring (1) og oplevelse (2 og 3). 
Dette viser sig at stemme vel overens med definitionen opgivet i Oxford advanced learner’s 
dictionary, hvor experience forklares som: “[…] the knowledge and skill that you have gained 
through doing sth for a period of time; the process of gaining this […]” (Oxford advanced learner’s 
dictionary 2005:534). Dog bør erfaringsdelen splittes op i endnu en underdeling, idet 
kompetencen kan være både i form af at have prøvet det før (øvelse) og være direkte 
rutineret. 
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Experience har derfor fem underdelinger her beskrevet med hjælp fra 
grupperingerne udformet af Jantzen og Vetner (2007:32): 

Oplevelse 

• Opfattelsen, det sanselige indtryk af en hændelse (a breath taking experience) 

• Evaluering af opfattelsen gennem deltagelse i hændelsen (to have a joyous 
experience) 

Erfaring 

• Kendskab til/viden (have erfaring med: have experience with) 

• Øvelse/træning (have erfaring: have experience) 

• Rutine (være erfaren: have experience as) 

Erfaring bliver her nærmest gradbøjet, da der ligger mindre erfaring i det at have 
kendskab til end at være øvet udi en disciplin, som igen synes mindre erfarent end det 
at være rutineret. Alle tre former findes dog implicit i det engelske experience, ligesom 
dette også dækker både opfattelsen af en hændelse samt evalueringen af denne. Alt 
dette skal derfor overføres som betydninger af det danske ord oplevelse, når det bruges i 
denne sammenhæng. 

Da oplevelse indebærer så meget, kan det, som adjunkt Bodil Stilling Blichfeldt, 
lektor Anna Lund Jepsen og lektor Janne J. Liburd antyder, være svært at finde en 
præcis definition af begrebet: 

På trods af, at oplevelsen er blevet en essentiel brik i vores forståelse og 
begrebsliggørelse af individets adfærd, motiver, holdninger og 
forbrugsmønstre, findes der endnu ikke en entydig, dækkende og gyldig 
definition af, hvad en oplevelse i grunden er. 

(Blichfeldt et al. 2007:231) 

Det er da heller ikke så tit, man spørger folk, om de har haft en oplevelse, men rettere 
om de har haft en god eller dårlig oplevelse. Oplevelser er alle vegne, og derfor bliver 
det et spørgsmål om, hvorvidt oplevelsen overhovedet kan indkapsles: ”Det ser ud til, at 
vi i mangel af en alment accepteret definition lader oplevelsesbegrebet dække alt og dermed i realiteten 
intet.” (Blichfeldt et al. 2007:231). 

Oplevelser skal ses i forhold til individet og den situation, vedkommende befinder 
sig i. Den udspringer af mange forskellige variabler såsom: humør, kompetencer, 
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erfaringer, situationer, omgivelser, koncentration etc. Der er tale om meget individuelle 
forudsætninger, og derfor bliver oplevelsen aldrig den samme for to personer. Hvorvidt 
den giver mening, har at gøre med den enkeltes opfattelse af sig selv: ”Oplevelsen er 
meningsfuld, når individualiteten bekræftes.” (Jantzen; Vetner 2007:39). Det vil derfor være 
svært at give en opskrift på oplevelsen som ens for alle, og derved er det også umuligt 
at skabe en oplevelse for alle – i hvert fald, når vi taler om at ville give folk en god 
oplevelse. 

Jantzen og Vetner udtrykker det som at: ”Den ’gode’ eller ’store’ oplevelse får vi, når 
grænserne for vores kropslige eller intellektuelle formåen er blevet udvidet.” (Jantzen; Vetner 
2007:40). Der spiller derfor indre faktorer ind, når den ekstraordinære oplevelse skal 
defineres. Disse faktorer har Mihaly Csikszentmihalyi gennem en årrække arbejdet frem 
imod at definere, og i det følgende gives et oprids af det, han kalder den optimale 
oplevelse eller flow. 

Flow 
Csikszentmihalyi kaldte oprindeligt dette begreb for den autoteliske oplevelse, altså en 
oplevelse der bærer målet i sig selv. Der er ikke tale om en form for ydre belønning, 
kun selve det at være i oplevelsen. Det er en ultimativ tilstand, hvor omverdenen lukkes 
ude, og kun øjeblikket tæller. Derfor kalder Csikszentmihalyi det for en 
optimaloplevelse, hvor: ”Concentration is so intense that there is no attention left over to think 
about anything irrelevant, or to worry about problems.” (Csikszentmihalyi 1990:71). Når 
omverdenen synes at forsvinde, og kun den forhåndenværende aktivitet betyder noget, 
da opleves flow. Det er derfor ikke så underligt, at flow ofte optræder i forbindelse med, 
at man udfører sin yndlings aktivitet, såsom havearbejde, kortspil, dans etc.  
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(Csikszentmihalyi 1997:33), og ikke så mærkeligt at man opsøger de aktiviteter, der 
medfører flow. 

Flow skal dog ikke ses som et magisk tæppe, der sænkes over sindet, som en 
udefrakommende kraft. For at flow kan opleves, skal der være tale om fuld selvkontrol 
gennem en udøvelse af tillærte færdigheder. En skakspiller, der overvejer sit næste træk, 
har fuld kontrol over situationen, så længe han spiller mod en modstander, der kan give 
ham tilpas modstand, så han hverken keder sig eller føler sig frustreret. Han må gerne 
blive udfordret, såfremt udfordringen i hændelsen ses som netop dette og ikke som en 
frustration. 

Der er derfor ikke tale om en tilstand af lykke, men en tilstand i fordybelse: ”When 
we are in flow, we are not happy, because to experience happiness we must focus on our inner states, 
and that would take away attention from the task at hand.” (Csikszentmihalyi 1997:32). Når 
flowtilstanden brydes ved endt oplevelse, kan en tilstand af lykke dog indfinde sig (og 
vil det som oftest, hvis oplevelsen har gjort, at man har nået et mål): ”The happiness that 
follows flow is of our own making, and it leads to increasing complexity and growth in consciousness.” 
(Csikszentmihalyi 1997:32). 

Det autoteliske element er hermed opnået, når ikke engang en opfattelse af lykke 
kan være en del af flow – kun oplevelsen selv betyder noget. Dermed ikke sagt, at 
personen i flow ikke er bevidst om situationen og sine handlinger, men: ”A person in flow 
has no dualistic perspective: he is aware of his actions but not of the awareness itself.” 
(Csikszentmihalyi 1975/2000:38), fordybelsen gør, at kun selve oplevelsen opfattes, 
ingen refleksiv tankestrøm eller bekymringer blander sig. Dette kan være svært at holde 
i længere tid, og flow afbrydes da også oftest i kortere eller længere momenter 
(Csikszentmihalyi 1975/2000:38). 

Der er dog ingen klar opskrift på, hvordan man opnår flow. En aktivitet, der 
normalt bringer en aktør i tilstanden, har måske ikke den effekt en dag, hvor 
vedkommende har mange bekymringer eller lader sig distrahere af udefrakommende 
faktorer. Det er altafgørende, hvordan oplevelsen opfattes i øjeblikket: ”[…] whether one 
is in flow or not depends entirely on one’s perception of what the challenges and skills are.” 
(Csikszentmihalyi 1975/2000:50). Dette er den første betydning af oplevelsesbegrebet, 
som defineret i det ovenforstående. Næste trin er evalueringen, som indtræder, når 
flowtilstanden brydes, og aktøren kan vurdere sin egen indsats. 
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Erfaringsdelen af oplevelsesbegrebet (experience) spiller i forbindelse med flow 
ind, når den rette udfordring skal vælges. Der er en klar sammenhæng mellem 
udfordringen, og de kompetencer aktøren besidder. I nedenstående model er skitseret, 
hvordan flow forekommer, når de to betingelser er perfekt afstemte. Det er individuelt 
for alle, hvordan det perfekte forhold vægtes, men alle har potentiale for at opleve flow, 
når de føler sig tilpas udfordret i forhold til deres kompetencer. 

 

 
Model 1 efter Csikszentmihalyi (1975/2000:49) 

 

Selvom Csikszentmihalyi som oftest benytter ekstreme aktiviteter som eksempler på 
oplevelser, der kan fremkalde flow – såkaldte flow activities – er det langt fra en regel, at 
oplevelserne skal være særprægede eller ekstravagante. Selv dagligdagsskærmydsler kan 
afstedkomme en oplevelse af flow. Hvis aktøren er tilstrækkeligt optaget af gerningen 
og benytter tillærte kompetencer, vil tilstanden endda kunne hjælpe til at gøre 
dagligdagen til en god oplevelse (Csikszentmihalyi 1997:34). Opskriften på det lykkelige 
liv bliver derfor at prøve at opnå flowtilstanden i så mange af livets gerninger som 
muligt og derefter finde glæden ved oplevelsen, når den er overstået. 

 

Selvom hverdagen kan fyldes med flowoplevelser, er det bemærkelsesværdigt, at det at 
”få en på opleveren” sjældent foregår inden for hjemmets fire vægge. Her søges ofte 
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mere ekstraordinære og mindeværdige oplevelser, hvilket blandt andet har resulteret i 
en økonomi for sig – oplevelsesøkonomien. 

Oplevelsesøkonomi 
At tage penge for oplevelser er ikke noget nyt. Der har til alle tider været musikanter og 
skuespillere, kokke og håndværkere, der har tjent deres levebrød ved at give folk 
oplevelser gennem alt fra underholdning til design. Måden at se en merværdi i en vare, 
fordi den har fået tilført et element af oplevelse, er dog af nyere dato, selvom der er 
nogen uenighed om, hvornår det skal dateres tilbage til. Pine og Gilmore påstår i deres 
hovedværk fra 1999, at det er en ganske ny og revolutionerende måde at tænke på, men 
bliver kritiseret heri af blandt andre Jantzen og Vetner, der mener at kunne se træk i 
oplevelsesøkonomien, der stammer helt tilbage fra romantikken (Jantzen; Vetner 
2007:28). 

Der synes dog at være bred enighed om, at en oplevelse skabes hos forbrugeren 
ikke hos producenten. Alligevel er der uenighed om, hvordan denne skal skabes. Pine 
og Gilmore argumenterer for, at det rigtige set-up vil medføre en reaktion hos 
forbrugeren og tilvejebringe oplevelsen (Pine; Gilmore 2009:46ff). Denne oplevelse skal 
være mindeværdig, for når oplevelsen er forbi, er det kun værdien af den, der lagres i 
hukommelsen. Hvis oplevelsen har været positiv, kan det være medvirkende til at skabe 
en økonomisk gevinst for virksomheden gennem word-of-mouth princippet (Pine; 
Gilmore 2009:29f). Jantzen, Rasmussen og Vetner skriver i deres artikel Bag om Dillen at: 
”Oplevelser er ikke simple responser på producenters velvalgte stimuli, men udspringer derimod af 
individets egne lyster og evner.” (Jantzen et al. 2006:177), på denne måde mener de, at en del 
af ansvaret er lagt på forbrugeren, der selv skal være med til at få oplevelsen sat i spil. 
Det er kundens aktive søgen efter at få en oplevelse, der gør, at den overhovedet kan 
finde sted. Hvis kunden besidder en førlyst – altså have lyst til aktiviteten før den opleves 
– kan dette bidrage til at opnå en positiv helhedsoplevelse (Jantzen; Østergaard 
2007:98f.). Kunden præparerer sindet til at være modtageligt over for de ydre stimuli, 
og kun herved er der tale om en succesfuld og mindeværdig oplevelse. Også denne teori 
har dog sin svaghed, idet man sagtens kan have en uventet oplevelse (i særdeleshed de 
ubehagelige), også selvom man ikke har søgt denne aktivt. I et oplevelsesøkonomisk 
perspektiv, hvor der skal skabes muligheder for fortjeneste, er kundens velvillighed over 
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for varen dog essentiel og at oplevelsen efterfølgende har været af mindeværdig 
karakter. I denne henseende kan producenten ikke gøre andet end at designe rammerne 
for oplevelsen og håbe, at kunden føler sig fristet til at gå med i set-up’et. 

Det er her værd at lade Pine og Gilmore bemærke, at: ”Der er ikke noget, der hedder en 
kunstig oplevelse. Enhver oplevelse, der skabes inden i individet, er virkelig, hvad enten de ydre stimuli 
er naturlige eller simulerede.” (Pine; Gilmore 1999/2009:57), og herved sammenføres 
oplevelsen med den økonomiske faktor. Det er fuldt ud acceptabelt at producere 
oplevelser til et betalende publikum, da det stadig vil kunne påvirke dem 
følelsesmæssigt og endog have potentialet for at bringe dem i flow. Som Blichfeldt, 
Jepsen og Liburd udtrykker det: ”[…] en kommerciel oplevelse er ethvert køb og/eller forbrug, 
som påvirker os følelsesmæssigt (affektivt).” (Blichfeldt et al. 2007:234). 

Pine og Gilmore baserer oplevelsesøkonomien på forbrugernes trang til at opleve 
noget, men Jantzen og Vetner ser en mangel ved denne teori. De mener, at yderligere to 
aspekter spiller ind: forbrugerens trang til selvrealisering gennem en aktiv vurdering af 
produktets værdi, samt forbrugerens tendens til at udtrykke politiske og 
samfundsmæssige holdninger gennem sine køb. De mener derfor at: ”Det moderne forbrug 
er altså ikke blot præget af et oplevelsesorienteret værdiskema, men tillige af et idealistisk og et 
individualistisk skema.” (Jantzen; Vetner 2007:29). Det gode oplevelsesdesign må derfor 
tiltale en forbruger, der er rede til at tage et standpunkt selv i en købssituation, og som 
gennem sit forbrug giver udtryk for sin identitet og lader denne forankres dybere. 

Derved kræves der en del af forbrugeren, som ikke længere kan ses som passiv 
vinduesshopper, der går efter den billigste eller mest velkendte vare. Med produktets 
merværdi i form af symbolladning (til at pirre forbrugerens politiske sans), kvalitet (til den 
kritiske forbruger), design (til den modebevidste forbruger), værdi (til forbrugerens 
selvrealisering) etc. følger, at forbrugeren pålægges en merindsats. Indsatsten bliver dog 
belønnet, når individet beriges gennem oplevelsen. Jantzen, Rasmussen og Vetner 
bemærker at: ”Der vil derfor opstå en ny form for kundeloyalitet, hvilket desuden berettiger 
oplevelsesleverandøren til at forlange en merpris for ydelsen. I sidste ende fungerer iscenesættelsen jo som 
en terapi for den indestængte og forkrampede kunde.” (Jantzen et al. 2006:180). Dette er måske 
en noget barsk beskrivelse af kunden, men det terapeutiske spiller ind, idet kunden 
berøres og ikke kun betjenes. Da det at indlede sig på en oplevelse er forbundet med et 
valg, er der også et vist ansvar hos kunden for, hvorvidt det bliver en succes: ”At skaffe 
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sig oplevelser er et både komplekst og risikabelt ærinde, da faren for skuffelse hele tiden er til stede, og 
fordi ansvaret for en sådan skuffelse altid til dels falder tilbage på individet selv.” (Jantzen et al. 
2006:185). Den aktivt vælgende forbruger er dermed også en del af succeskriteriet. 

Oplevelsesøkonomien genererer derfor et større forarbejde hos såvel producent 
som forbruger, og der lægges tid og kræfter i – fra begge sider – at oplevelsen opnår 
status som identitetsskabende. Succes på denne front øger chancerne for økonomisk 
gevinst. 

 

Den del af oplevelsesøkonomien, som dette speciale fokuserer på, er virksomheder, der 
beskæftiger sig med de performative kunstarter. Det skal derfor nærmere undersøges, 
hvad dette begreb indebærer. 

Performance  
Ifølge Richard Schechner optræder performances inden for otte forskellige situationer 
enten enkeltstående eller i forbindelse med hinanden: 

1   in everyday life – cooking, socializing, ”just living” 
2   in the arts 
3   in sports and other popular entertainments 
4   in business 
5   in technology 
6   in sex 
7   in ritual – sacred and secular 
8   in play.       (Schechner 2006:31) 

Schechner pointerer, at disse otte situationer, hvor performances opstår, ikke er 
fyldestgørende eller en universel opfattelse af begrebet.2 Tolkningen varierer blandt 
andet inden for historiske perioder, religion, almen livsførelse etc. (Schechner 2006:31f). 
At Schechner alligevel opererer med disse kategoriseringer, skyldes en specifik kulturel 
tankegang, der vil være adopteret i dette speciale grundet dens forenelighed med den 
vestlige, sekulære opfattelse af begrebet: performance. 

 

                                        
2 Oprindeligt efter teori af Marvin Carlson. 
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Ud over de otte listede situationer, hvor performances opstår, vil disse også, ifølge 
Schechner, have en eller flere funktioner: 

1   to entertain 
2   to make something that is beautiful 
3   to mark or change identity 
4   to make or foster community 
5   to heal 
6   to teach, persuade, or convince 
7   to deal with the sacred and/or the demonic.  (Schechner 2006:46) 

Som illustreret nedenfor i model 2 vil en performance som regel have mere end én 
funktion. Et musikstykke vil ofte opfattes som både underholdende, smukt, skabe 
fællesskaber etc., og teater vil være af underholdende karakter, samtidig med at det kan 
være lærerigt, identitetsskabende og lignende. 

 

 
Model 2 efter Schechner (2006:46) 

 

Det fremgår også af modellen, at underholdning indgår inden for alle sfærerne, da 
performance, ifølge Schechner, altid vil have til hensigt at underholde i en vis grad: ”So 
one cannot specify exactly  what constitutes entertainment – except to say that almost all performances 
strive, to some degree or other, to entertain.” (Schechner 2006:48) 
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omtalte ansvar, som ligger hos kunden, bliver også understreget af, at oplevelsen vil 
være farvet af individets sindstilstand, og heri ligger netop det autopoiesiske. 
(www.denstoredanske.dkA) 

Feedback loopet er gensidigheden mellem aktør og publikum. Fischer-Lichte 
forklarer det således: 

[…] whatever the actors do elicits a response from the spectators, which 
impacts on the entire performance. In this sense, performances are generated 
and determined by a self-referential and ever-changing feedback loop. Hence, 
performance remains unpredictable and spontaneous to a certain degree.  

(Fischer-Lichte 2008:38) 

I et traditionelt vestligt teater af i dag vil der dog være grænser for publikums 
udfoldelser i salen under en forestilling. Fischer-Lichte nævner, at det netop var for at 
komme ekstreme uroligheder til livs, at man i 1800-tallet begyndte at dæmpe lyset i 
salen, så der blev mere fokus på scenen (Fischer-Lichte 2008:39). Det er dog en 
fastgroet kutyme på de større operascener, at publikum kommer med jubeltilråbet 
”Bravo!”, når en performance er særdeles fremragende3. Der forventes også at være 
nogen lyd fra et publikum på ofte mere end hundrede mennesker, der før eller siden 
skal rette sig i sædet eller ligefrem ud at tisse. Dette vil naturligt nok bemærkes på 
scenen, dog i større eller mindre grad, alt efter, hvor opslugte de er i deres performance. 

Til tider kan performeren endog tilskynde publikums feedback, som når 
skuespilleren stiller spørgsmål direkte ud i salen, eller sangeren holder mikrofonen ud til 
publikum for at få dem til at synge med. I dette tilfælde er der tale om den såkaldte 
reversal of roles, altså rolleombytning. Når publikum bliver performere, og performeren 
publikum, er feedback loopet knivskarpt: 

 

                                        
3 Traditionelt råbes ”Bravo!”, hvis det er til en mand, ”Brava!”, hvis det er til en kvinde og ”Bravi!”, 
hvis det er til to eller flere, men det er mindre benyttet. Oftest bruges ”Bravo!” til alle. 
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