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FORORD

DEN KLASSISKE MUSIK OG DENS ENSEMBLER OG ORKESTRE befinder sig pa samme tid i en

gunstig og en udfordret situation. Publikumstallet vokser, og den kunstneriske kvalitet har aldrig haft det bed-

re. Men legitimiteten og den politiske bevagenhed gar ikke samme vej. Hvor det tidligere var de ca. 20 procent
af befolkningen - det veluddannede, zldre, koncertpublikum, som gav legitimitet til orkestrene, sa bliver legi-

timiteten i dag udfordret af, at der er ca. 80 procent, der sjaeldent eller aldrig kommer. Hvor klassisk musik var
noget, der harte til dannelsesbegrebet, og som man laerte om i skolen og gymnasiet, sa er det i dag ensembler
og orkestre selv, der skal oplyse om det og skabe deres egen efterspargsel. Det laegger de stor energi i, men

den sociale skaevhed eksisterer stadig (ligesom i sa mange andre kulturformer.)

Opgaven med overskriften, "Hvordan styrker vi landskabet for de professionelle klassiske ensembler og orke-
stre i Danmark?” er opstaet efter en konference af samme navn den 21. april 2017. Kulturminister Mette

Bock gav her udtryk for, at den klassiske musik skulle ud til hele befolkningen i hele landet. Selvom ensem-
bler og orkestre har fremgang i antallet af tilharere, sa er der et stort stykke vej til at deekke hele befolkningen.
Hvordan raekker man ud til de segmenter, som ikke harer til det faste publikum, men som ogsa har en demo-

kratisk ret til kulturinstitutionernes opmaerksomhed?

Som det fremgar af rapporten, besluttede Statens Kunstfonds Projektstatteudvalg for Musik at dele det sto-
re spgrgsmal op i fire underspergsmal, som de i forsommeren 2017 forelagde os. Dem indgik vi en aftale om at
arbejde med, vel vidende at vi havde taget en stor opgave pa os. Og i august gik arbejdet i gang.

Vi har haft en fantastisk tid i disse fire maneder, undersggelsen har staet pa. Vi er blevet budt inden for, og vi
er blevet overgst med entusiasme og abenhjertighed alle steder, vi er kommet. Hos ensemblernes og orke-
strenes folk og hos de mange eksterne informanter. Vi kunne sommetider blive ganske overrumplet over
mangfoldigheden i ensemblernes og orkestrenes arbejde. Kunsten har veeret at overfare denne entusiasme
og abenhed til vores rapporttekst, som ogsa skulle fremszette forslag og szette udfordringer til debat. Om det
er lykkedes, ma andre vurdere. Men samtalerne har under alle omstaendigheder veeret frugtbare. En del af de
idéer, vi fremsaetter, har vi faet fra ensembler og orkestre, og flere af vores anbefalinger er allerede i sin vorden

eller mere end det rundt omkring.

Vi vil ogsa sende en szerskilt tak til vores panel af eksperter, der har givet yderst vaerdifuld sparring undervejs
i projektet. (Vi krediterer dem i metodekapitlet i appendiks.) Ogsa en seerlig tak til vores talmodige grafiker,
Nana Keiding.

Vi fremlaegger her resultaterne af den inspiration, maderne og studierne har givet os, og af de anstrengelser,
vi har gjort os for at kaste lys over landskabet for de klassiske ensembler og orkestre. Vi haber, at vores anbe-
falinger vil kunne omseettes til yderligere fremgang for barn og voksnes glaede ved musikken og dens levende

udfgrere - i en starre og starre del af befolkningen.

Jens Nielsen

Charlotte Rerdam Larsen
Eva Fock

Trine Heide

30. november 2017
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EXECUTIVE SUMMARY

De danske landdelsorkestre, klassiske basisensembler, Athelas Sinfonietta og Concerto Copenhagen er hoved-

personerne i denne undersggelse under titlen: Hvordan kan vi styrke landskabet for de klassiske professionelle ensem-

bler og orkestre i Danmark? Landsdelsorkestrene er Aalborg Symfoniorkester, Aarhus Symfoniorkester, Copenhagen

Phil, Odense Symfoniorkester, Senderjyllands Symfoniorkester. De klassiske basisensembler er Ensemble Esbjerg,

Ensemble Midtvest, Ensemble Storstrgm og Randers Kammerorkester. - Vi kalder dem herefter ensembler og orkestre.

ONSKET OM EN undersggelse udspringer af draftelser-

ne pa Kulturministeriets konference den 21. april i ar, hvor de
klassiske orkestres og ensemblers forhold var pa dagsordenen.
Kulturminister Mette Bock ytrede gnske om at styrke indsatsen
for at fa den klassiske musik ud til danskerne, der hvor de befin-
der sig'. Formanden for Statens Kunstfonds Projektstatteudvalg
for Musik, Bente Dahl, tilfgjede, at hele befolkningen skal have
adgang til klassisk musik i mangfoldige stilarter, koncertformater
og besatningstyper.?

Der blev fremsat @ansker om en naermere undersggelse af orke-
strenes og ensemblernes forhold og muligheder, og efter konfe-
rencen formulerede projektstatteudvalget fire spargsmal for denne
undersggelse. Til besvarelse af spgrgsmalene gnskede projektstat-
teudvalget, at vi fremsatte anbefalinger for hvert af de dem.

Undersggelsen, som skal give et billede af den klassiske musiks
landskab, er af forskellige grunde afgraenset til at deekke de naevn-
te 11 ensembler og orkestres forhold, omverden og relationer.

Den skal besvare falgende hovedspargsmal: Hvordan styrker
vi landskabet for professionelle klassiske ensembler og orkestre i
Danmark?

Og i tillzeg til dette hovedspargsmal er disse underspargsmal
formuleret:

- Hvad kan der gares for, at de klassiske ensembler og
orkestre styrker deres forhold til nuveerende brugere
og gar sig relevante for nye publikumsgrupper?

- Hvordan kan orkestre og ensembler styrke deres
finansieringsgrundlag og opna bedre resultater for
de ressourcet, de har til radighed?

1 Kulturminister Mette Bock ved konferencen den 21. april 2017 "Hvordan styrker vi landska-
bet for professionelle klassiske ensembler og orkestre i Danmark.”

2 Formand for Kunstfondens projektstatteudvalg for Musik Bente Dahl ved konferencen

den 21. april 2017 "Hvordan styrker vi landskabet for professionelle klassiske ensembler og
orkestre i Danmark.”

- Hvordan kan orkestre og ensembler styrke deres
malopfyldelse gennem partnerskaber og nye
samarbejdsformer?

- Hvordan kan omradet bidrage til at styrke innovation,
tilgaengelighed og dynamisk udvikling?

Vi forstar landskabet som et system, der udgeres af ensembler og
orkestre selv, deres generelle omverdensbetingelser og deres tal-
rige netvaerksrelationer til et stort antal interessenter. Til landska-
bet harer koncertpublikummet og hele resten af befolkningen, som
kan ses som et potentielt publikum.

| landskabet indgar en lang raekke samarbejdspartnere fra for-
eninger over skoler, gymnasier, musikskoler og andre kulturskoler,
konservatorier, museer, biblioteker, teater, opera, andre ensembler,
musikhuse, erhvervsvirksomheder, fonde, medier, kommuna-
le forvaltninger og politikere. Og mange flere. Set ud fra land-
skabsmetaforen er ensembler og orkestre ikke ger, men snarere
udgangspunkter for mange og forskellige netvaerksaktiviteter, der
involverer og styrker det (lokal)samfund, de befinder sig i.

Status for ensembler og orkestre

Landsdelsorkestre og basisensembler modtager en stor del af
deres driftsbudget fra det offentlige, naermere bestemt stat og
kommune. Athelas og Concerto Copenhagen modtager en mindre
del af deres driftstilskud fra det offentlige i form af statstilskud.

® | andsdelsorkestrenes hovedtal i 2016 kan ses i tabel 1.
= Basisensemblernes hovedtal kan ses i tabel 2
= Athelas og Concert Copenhagen tal kan ses i tabel 3

Publikumstallene til landsdelsorkestrenes koncerter var i 2016 i alt
421.625. En fremgang siden 2012 pa 11 procent.

Publikumstallene til basisensemblernes koncerter var i 2016
60.981. En fremgang siden 2013 pa 4 procent.
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Tabel 1 Landsdelsorkestrenes samlede omsatning 2016

ODENSE S@NDERJYLLANDS AARHUS AALBORG
COPENHAGEN PHIL SYMFONIORKESTER ~ SYMFONIORKESTER ~ SYMFONIORKESTER ~ SYMFONIORKESTER
Kommunaltilskud - 30.224.429 2.598.996 20.971.876 28.988.776
Statstilskud 40.600.000 20.800.000 39.600.000 20.700.000 20.300.000
Billetindtaegter 2.616.658 5.243.198 1.832.900 4.849.832 2.891.980
Fonde 958.400 1.600.000 200.000 - -
Ovrige Egenindtaegter 8.077.051 2.211.839 1.958.756 2.452.078 2.101.748
lalt 52.252.109 60.079.466 46.190.652 48.973.786 54.282.504
Antal musikere 66 70 56 68 58
Tabel 2 Basisensemblernes samlede omsaetning 2016
ENSEMBLE ENSEMBLE RANDERS
ESBJERG ENSEMBLE ~ MIDTVEST STORSTRGM KAMMERORKESTER
Kommunaltilskud 3.596.700 3.145.703 2.554.420 4.968.200
Statstilskud 5.410.958 5.527.758 4.690.217 5.487.833
Billetindtaegter 455189 168.510 168.636 396.259
Fonde 129.000 625.900 335.000 190.000
Ovrige Egenindtagter 49.049 542.692 507.267 1.456.148
lalt 9.640.896 10.010.563 8.255.540 12.498.440
Antal musikere 1l 1l 7 14

Tabel 3 Athelas og Concerto Copenhagens samlede omszetning 2016 Figur 1 Arbejdstidens fordeling pa tjenestetyper.

Basisensembler og orkestre 2016

ATHELAS CONCERTO COPENHAGEN
Kommunaltilskud 51.419 -
Statstilskud 1.100.000 2.230.616
Billetindtaegter 584.491 412.325
Fonde 927.200 1.548.000
Ovrige Egenindtagter - 4129.867
52 % Klassiske koncerter
lalt 2.663.110 8.320.808 B 13 % Populzere koncerter
Antal musikere 14 Forskelligt op til 50 I8 13 % Born og unge

12 % Scenisk
B 4 % Outreach
B 6 % Andet
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Ensembler og orkestre har mange typer af opgaver og publikums-
segmenter. Deres arbejdstid er derfor delt op i forskellige typer af
tjeneste. | 2016 udgjorde de klassiske koncerter (den lovfaestede
ydelse) 52 procent. 48 procent udgjordes af de avrige aktiviteter.
Se figur 1. Det skal bemaerkes, at antallet af koncerter for barn og
unge er langt starre, end den opgivne tjenestetid angiver. Orkestre
og ensembler deles en stor del af tiden op i mindre musikergrup-
per pa skolerne. Derfor kan et orkester afvikle mange koncerter/
padagogiske aktiviteter pa samme tid. Basisensembler og orke-
stre naede ud til 659 skoler i 2016 og spillede her for tre klasser i
gennemsnit. Barne- og ungearbejdet omfattede af 51 af landets 98
kommuner.

Ensembler og orkestre har fremgang i publikum, men samtidig til-
bagegang i det offentlige tilskudsniveau. Siden 2012 er nogle kom-
muner begyndt at reducere i tilskuddet, og efterfalgende har sta-
ten sat en meget maerkbar permanent reduktion pa to procent om
aret i system.

Disse besparelser har medfert, at flere af ensembler og orke-
stre har mattet reducere i antallet medarbejdere og vil komme
til det i de kommende ar. Et to procents omprioriteringsbidrag
vil blive udmentet de kommende ar pa alle fem orkestre, mens
Copenhagen Phil vil baere hele besparelsen de kommende fire ar.
Det rejser nogle vaesentlige strategiske spargsmal for orkestret
og dets ledelse. For ensemblernes vedkommende - og inden man-
ge ar ogsa de ovrige orkestres - er der udsigt til en skonomi pa
skrump. Det gzelder sarligt Senderjyllands Symfoniorkester og
Copenhagen Phil, som begge efter kommunalreformen modtager
naesten hele deres offentlige tilskud fra staten. (De var tidligere
delvist amtsligt finansieret).

Vi har regnet pa udviklingen i bemandingsstarrelser i orkestrene
alt andet lige i de naeste 15 ar. Se tabel 4.

Tabel 4 Beregnede orkesterstarrelser 2032

ORKESTER 2017 2032
antal musikere antal musikere

Aalborg

Symfoniorkester 60 26

Aarhus

Symfoniorkester o1 26

Copenhagen Phil 62 43

Odense

Symfoniorkester 68 63

Senderjyllands 53 24

Symfoniorkester

Resultater af undersggelsen
Vi har konkluderet, at det er muligt at styrke landskabet for de pro-
fessionelle klassiske ensembler og orkestre, men det kraever en
overordentlig stor indsats pa langt sigt. Det er muligt at opna hgje-
re malopfyldelse mht. at fa den klassiske musik ud til danskerne,
hvor de befinder sig. Det er muligt at give adgang til klassisk musik
i mangfoldige stilarter, koncertformater og besaetningstyper. Men
det kraever at bade interne og eksterne aktarer arbejder sammen i
processen.

Vores anbefalinger vedrgrer ensemblerne og orkestrene forhold
og forhold for aktarer i omverdenen.

Det er vores opfattelse, at de anbefalinger, det er ensemblers
og orkestres opgaver at udfare, vil kunne gennemfares. De vigti-
ge omverdensfaktorers imgdekommelse af anbefalingerne er i vidt
omfang politiske spargsmal og kan i sagens natur ikke sandsynlig-
hedsvurderes fra vores side.

- Hvad kan der gores for at de klassiske ensembler og
orkestre styrker deres forhold til nuvaerende brugere
og ger sig relevante for nye publikummer?

Hvis man ser pa de klassiske ensemblers situation, sa er en stor
del af handlerummet givet fra omverdenen. Et problem for ensem-
bler og orkestre er, at der er stor lyst og mange begavede forsgg,
men i praksis begraenset viden om den omverden, som ikke allere-
de er publikum - det store flertal, hvoraf mange kan have et sym-
patisk forhold til klassisk musik, men som alligevel ikke synes, det
er noget for dem at ga til koncert. At lzere den befolkning at kende,
som man er sat til at betjene, er en stor opgave for enhver institu-
tion. Ikke mindst fordi der i sa sma administrationer, som vi ser i
ensembler og orkestre, ikke kan vaere den forngdne arbejdsdeling
og specialisering til at gennemfere markedsundersegelser og pub-
likumsundersggelser pa tilstraekkeligt dybtgaende niveau til, at der
kan laegges en pracis strategi for at na ud til mange flere.

Redskabsfagene i den forbindelse er marketing, kunstformidling og
publikumsudvikling (i rapporten i gvrigt omtalt med den internati-
onale betegnelse Audience Development). De tre tilgange er neert
beslzegtede, og de supplerer mere end erstatter hinanden. Dog lig-
ger der seerligt i publikumsudvikling en socialt orienteret etos, der
betoner det enkelte menneskes demokratiske ret til at blive budt
velkommen af kulturinstitutionen pa egne, og ikke kulturinstituti-
onens betingelser. | modsaetning til marketing der nok betoner, at
der skal markedsfares i forhold til institutionens vision og mission,
men som ikke betoner dette demokratiske imperativ.

Ved gennemgang af de involverede ensemblers og orkestres
praksis i lyset af disse tilgange har nogle oplagte handlemuligheder
vist sig.
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Arbejdet med publikumsudvikling er godt i gang og kan med for-
del styrkes yderligere hos ensembler og orkestre gennem star-

re vidensdeling, hjalp fra starre samarbejder eller videnscenter til
foragelse af viden om ikke-brugerne (de 83 procent, der ikke gar
til klassiske koncerter), herunder forstaelse af de barrierer, folk kan
opleve ved den klassiske musik og dens koncertform.

Vi foreslar derfor:

= At der sker en sterre udveksling mellem den akademiske ver-
den (bade humaniora og samfundsvidenskab) og de kunstne-
riske uddannelser pa musikomradet i forhold til bade videns-
opbygning og forskning.

= At publikumsudviklings-indsatsen styrkes kompetencemaes-
sigt og forankres i hele organisationen. Sociologiske, formid-
lingsmaessige og digitale kompetencer bar opprioriteres i det-
te arbejde, f.eks. ved efteruddannelse.

= At der er fokus pa fastholdelse af det eksisterende publikum
gennem relationsopbygning og Customer Relationship
Management (et digitalt kunderelationssystem, som er
udbredt i erhvervslivet og non-profitsektoren).

= At den digitale formidling synliggeres som kerneydelse i stra-
tegien.

Skolesamarbejdet skal kompetenceudvikles, sa bade skoler og
orkestre og ensembler far endnu mere indsigt i hinandens faglig-

heder. Vi anbefaler, at et generelt koncept for samarbejder udrul-
les omkring alle skoler, ikke udelukkende baseret pa ildsjeele. Der
skal i den forbindelse skabes mere overblik over, hvor der er og,
hvor der ikke er aktiviteter og, hvordan de virker. Samarbejder med
videns-, kompetence- og forskningsinstitutioner vil kunne styrke
feltet.

For at skabe en foraget fortrolighed med den klassiske musik som
udtryksform bar folkeskolen genindfere musik som obligatorisk fag
i hele udskolingen, og gymnasiet genindfere obligatorisk musikun-
dervisning. | den forbindelse ber klassisk (bade historisk og nutidig)
musik komme tilbage som en del af det aktive undervisningsstof.

Vi anbefaler i avrigt:

= At professionshgjskolerne opgraderer musikfaget pa laerer-
uddannelsen og paedagoguddannelsen med en bredere musi-
kalsk referenceramme.

= At musikskolerne finansieres pa en sadan made, at indmeldel-
se ikke bliver en stor gkonomisk byrde for laverelgnnede fami-
lier.

= At orkestrene og ensemblerne opbygger flere paedagogiske
kompetencer.

= At det overvejes, om Concerto Copenhagen og Athelas skal
have frihed fra krav om obligatorisk skolearbejde og outreach,
deres lave tilskud taget i betragtning.
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- Hvordan kan orkestre og ensembler styrke deres
finansieringsgrundlag og opnd bedre resultater for de
ressourcet, de har til radighed?

Orkestrene og ensemblerne er optimeret til at afholde klassiske
koncerter, men de er under kraftig omstilling til en praksis, hvor
mange andre typer af ydelser og nye projekttyper er pa dags-
ordenen.

Der arbejdes ivrigt pa omstillingen og den nye tid for institutio-
nen. Vi fandt nogle meget travle og entusiastiske administrationer
(undertiden med deltagelse af musikere), som dog var for sma til
enkeltvis at kunne klare kompetencelgftet til effektiv digital mar-
keting og en paedagogisk/didaktisk portefalje af opgaver. Vi fandt
0gsa nogle overenskomstbestemte begransninger, som bar smi-
diggares. Vi fandt en stor indsats i et sveert fonds- og ikke mindst
sponsormarked.

Strategisk kunne relationen til civilsamfundet styrkes betydeligt
gennem initiativer, taget af bestyrelsen, ledelsen og i partnerska-
ber med klubber, foreninger eller amatarkor/orkestre.

Vi anbefaler, at omradet tilfares ressourcer, sa orkestre og ensem-
bler bliver i stand til at sikre hele landet adgang til klassisk musik
inden for et bredt repertoire. Endvidere anbefaler vi, at omradet til-
fares ressourcer, sa den ngdvendige styrkelse af publikumsudvik-
ling-, fundraising- og de digitale marketingkompetencer kan styr-
kes, uden det betyder en reduktion i det kunstneriske personale.
Vi anbefaler, at ensembler og orkestre overvejer om deres admini-
strative stab har ressourcer nok til at sikre fremtidig udvikling.

Det anbefales ogsa, at overenskomsten smidiggares i forbindelse
med f.eks. undervisning, paedagogisk virke og formidlingsarbejde.

Vi mener, styreformen for de klassiske ensembler og orkestre (cul-
tural governance) kan have en selvstaendig indflydelse pa deres
strategiske handlekraft og opbakning i lokalsamfundet.

Vi anbefaler derfor:

= At bestyrelserne afspejler den kompleksitet, den ledelses-
maessige opgave bestar af. Kompetencerne bgr muliggere net-
veerksrelationer til politisk ledelse, medier, fonde, erhvervsli-
vet, styrelsen, kommunalforvaltning og civilsamfundet.

= At bestyrelserne arbejder struktureret med kompetencesam-
mensatning og kompetenceudvikling.

= At kommunale orkestre overvejer, om den ngdvendige spar-
ring og netvaerksrelation skal suppleres med et advisory board
til stotte for musikchefen/ensemblechefen.

Vi anbefaler endvidere:

= At alle kommuner og deres befolkninger bar tilgodeses af
basisensembler og symfoniorkestre.

= At det til realiseringen af en lige-fordelt symfonisk og kammer-
musikalsk daekning baseret pa et styringsmaessigt enkelheds-
princip og demokratisk kontrolprincip underseges, om regio-
nerne ville vaere en egnet myndighed.

= At detiden forbindelse overvejes at give tilladelse til, at regio-
nerne driver kulturinstitutioner

- Hvordan kan orkestre og ensembler styrke deres
madlopfyldelse gennem partnerskaber og nye
samarbejdsformer?

Partnerskaber kan, nar de indgas bevidst og dygtigt, tjene til beg-
ge partneres hurtigere vej mod opfyldelse af deres strategiske mal.
Med deres tilbud om deltagelse kan de desuden vaere med til at
berige hele lokalsamfund, nar de inviterer inden for. Det er derfor
vigtigt at veelge de rigtige partnerskaber, dvs. finde samarbejds-
partnere der kan styrke den strategi, der er lagt.

Det skal altid huskes, at ogsa partnerskaber er arbejdskraevende at
fa til at fungere godt med udbytte for begge parter. Derfor skal de
ikke indgas bare fordi, de er partnerskaber.

En raekke forskellige typer af samarbejder og partnerskaber, hvoraf
ensembler og orkestre allerede har mange, bliver draftet i rappor-
ten. Afggrende er, om der netop i det naere miljg er gode partner-
skabsmuligheder. Det kan en rapport ikke afgere.

Men det er vores opfattelse helt generelt, at orkestre og ensem-
bler i starre grad kan opna veje til opsggende virksomhed gennem
f.eks. at oprette ungdomsorkestre eller amatarorkestre.
| udsatte omrader kan f.eks. El Sistema vaere inspiration, i andre
omrader kan modellen vaere bygget op omkring musikskolen/
ungdomsskolen eller en selvstaendig amatgrorkesterforening.
Publikumsorkestre pa Det Kongelige Teater kan vaere et eksempel.
Initiativerne skal sa vidt muligt drives af civilsamfundet, men drage
fordel af de professionelles medvirken.

Et partnerskab med organisationen Levende Musik i Skolen
(LMS) kan veere en mulighed for at styrke paedagogisk udvikling
og gare adgangen til skolerne enklere for institutionerne.

Organiseringen af orkestre og ensembler i Danske Ensembler,
Orkestre og Operainstitutioner (DEOO) bgr indga partnerskaber
med andre kunstneriske paraplyorganisationer for at haste bade
kunstneriske og organisatoriske fordele herunder hgste forde-

le af de generelle vidensomrader pa publikumsudvikling-omradet,
sociale medier, marketing etc.
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Det er afgarende, at der er de forngdne fagligheder tilstede i
ensembler og orkestrene. Staerke eksterne ressourcer i form af
samarbejder med kompetence-/videnscentre vil kunne styrke
udviklingen af undervisnings-koncepter og -materialer.

Derfor anbefaler vi:

= At partnerskaber og samarbejder primzert bliver rettet mod
opfyldelse af de strategiske mal.

= At forenklede kontaktkanaler (fx lokale kulturkonsulenter, sko-
le-/kulturtjenester eller det nationale kompetencecenter LMS)
aflaster ensemblernes og orkestrenes sma administrationer.

= At DEOO styrker partnerskaber med andre kunstneriske para-
plyorganisationer for at haste bade kunstneriske og organisa-
toriske fordele.

= At samarbejdet mellem kommuner, skoler og ensembler/orke-
stre far kommunernes ledelsesmaessige bevagenhed med hen-
blik pa at etablere egentlige musikformidlings-partnerskaber.

Vi

-

anbefaler desuden:

= At der oprettes tveerinstitutionelle samarbejder, som kan
opfange et moderne publikums forventninger om sammensat-
te zestetiske oplevelser.

= At en systematisk koordinering af skolekoncerter pa landsplan
gennemfares. Her kan det nationale kompetencecenter LMS
oplagt spille en vigtig rolle i fremtiden.

- Hvordan kan omradet bidrage til at styrke innovation,
tilgeengelighed og dynamisk udvikling?

Ensembler og orkestre er organiseret omkring en kernefaglighed -
den klassiske musikers faglighed - og en stabil produktion af klas-
siske koncerter. Det er en professionel organisation. Den organise-
ringsform har historisk vist sig at vaere darligt indrettet til ustabile
omgivelser og skiftende krav til ydelserne. Nar forandringens vinde
blaeser, skal nye svar skabes med ny teknisk og samfundsmaessig
viden, som organisationen i mange tilfaelde ikke besidder.

Vi har fundet, at ensembler og orkestre langsomt er pa vej med
en mere innovativ organisationsform, men den er som mange
andre kulturinstitutioner heemmet af, at det virkeligt nyskabende
ofte er pa strejftog forbi uden at sla sig ned. De forbliver projekt-
stedbgrn pa ydersiden, idet fonds- eller puljefinansierede projekt-
partnere holder op, nar projektet udlaber.

Det er store opgaver, som ensembler og orkestre er begyndt pa. At
arbejde efter afpravede innovationsmetoder og med en tveerfaglig-
hed, der involverer musikere, producenter, chefer og maske udefra

kommende, kommer ikke af sig selv. De er pa vej til en projektori-
enteret innovativ arbejdsform for en stigende andel af arbejdsop-
gaverne. Det er et brud i forhold til normer for et normalt musiker-
liv og et normalt administrativt virke.

Vi har set, og ved fra internationale rapporter, at innovationsar-
bejde bliver vanskeligere under gkonomiske, vedvarende nedskae-
ringer.

Konservatoriet har en rolle i uddannelsen til et moderne musi-
kerarbejde i ensembler og orkestre. Vi har pa baggrund af vores
interviews vurderet, at denne stadig lader noget tilbage at snske
set fra et aftagersynspunkt.

Derfor anbefaler vi:

= At musikeruddannelsen skal opretholde sit hgje kunstneriske
niveau.

= At entreprengrskabsundervisning pa konservatorierne giver
de studerende kompetencer i bade divergente og konvergen-
te arbejdsmetoder.

® At innovationsprocesser bygger pa evaluerede og evidensba-
serede modeller, som tilpasses de lokale forhold.

= At ensemblerne og orkestrene udarbejder fokuserede stillings-
opslag og inddrager nye anszettelsesprocesser.

= At afseette en saerlig pulje med udviklingsmidler til innovation
af orkesteromradet pa lengere sigt.

= Atinnovation indgar i et eller flere nye centre for Audience
Development's faglighed.

Sammenfatning

Det vil veere muligt at styrke landskabet for de klassiske ensem-
bler og orkestre og dermed indsatsen for at fa den klassiske musik
ud til danskerne, der hvor de befinder sig, og give starstedelen

af befolkningen adgang til klassisk musik i mangfoldige stilarter,
koncertformater og besatningstyper. Det skal dog siges, at det-
te, alt andet lige, gores vanskeligere i takt med nedskaeringerne pa
ensemblerne og orkestrene, da der er et ligefremt proportionalt
forhold mellem, hvor mange der er ansat i dem, og hvor mange
skoleklasser, de kan spille koncerter og undervise i.

De vaesentligste grupper af anbefalinger er:

= At ensembler og orkestre tager den nyeste viden og best prac-
tice i publikumsudvikling i anvendelse med stgtte af et eller
flere felles videnscenter/-centre evt. pa tvaers af en bredere
kultursektor. Herunder skaffer sig viden om ikke-brugerne og
veje til at na dem.
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= At ensembler og orkestre indarbejder digitale kompetencer og

innovationskompetencer i hele organisationen.

® At de udvikler baeredygtige partnerskabsmodeller med skoler

og kommuner.

= At de arbejder bevidst med fastholdelse gennem best practice

for customer relationship management pa musikomradet.

= At kendskabet til klassisk musik blandt barn og unge foreges
ved genindfarelse af musik i hele skole- og ungdomsuddan-
nelsesforlgbet med anvendelse af bl.a. den klassiske musiks
materiale.

® At danske konservatorier uddanner musikere til det faktiske
jobindhold uden at forringe den kunstneriske kvalitet.

= At bestyrelser og myndighedstilharsforhold gares strategisk
aktive og agile til fordel for hele den danske befolkning.

| de fglgende kapitler giver vi baggrunden for disse anbefalinger -
bade i de mange samtaler og i den laste litteratur samt i de over-
vejelser, de har givet os anledning til. Det er farst her, argumentati-
onen far krone og blade. Vi haber, denne introduktion har givet lyst

til at laese videre. God forngjelse med laesningen.

Appendiks Summary: Alternative modeller

Vi er af opdragsgiverne blevet bedt om at registrere alternative
modeller, som vi er stgdt pa i lgbet af vores undersogelse.

| et appendiks refererer vi de seks alternative modeller til den
klassiske ensemble- og orkesterdaekning, vi har madt undervejs.

Det skal understreges, at vi ikke har studeret dem ngjere eller haft

til opdrag at anbefale nogen af dem.

Vi giver en kort karakteristik af deres positive og negative sider,
men anbefaler ingen af dem. De udger en slags scenarieteenkning

om en forestillet fremtid.

Flere penge og mere-musik-i-skolen-modellen. Vi starter
med den bedste af alle verdener, hvor folkeskolens kompe-
tente undervisning i partnerskab mellem lzerere og musike-

re skaber en sult efter kunsten og den klassiske musik Og hvor
ensembler og orkestre kan levere, fordi midlerne er rigelige og
bemandingen i top. Det er en model, vi gerne anbefaler, selv-
om vi ikke skal.

Aarhusmodellen. Idéen om, at Hovedlandet bgr have et fuldt
udbygget symfoniorkester, der kan levere hele det symfoniske
repertoire med egne muskler og kan turnere rundt i landsdele-
ne med de store symfonier.

NoSomodellen. Den nordnorske model for tre klassiske
ensembler, en sinfonietta, et strygekammerorkester og en ope-
ra samlet under en ledelse, men med to forskellige hjembyer.
Efterspargselsmodellen. Der uddeles et tilskud til musikhuse-
ne med pligt til at indkebe koncerter hos ensembler og orke-
stre. En dynamisk markedsmodel, der kraever kunstnerisk
kompetence hos musikhuslederen og et innovativt aftraek hos
leverandgrerne.

Musikhusmodellen. Musikhuset bliver den lokale hovedaktar
i den kombinerede opgave med at formidle, engagere, under-
vise og koncertere. Midlerne fordeles mellem et kammerorke-
ster og en lang raekke undervisnings- og formidlingsinitiativer.
Tabula rasa-modellen. Hvis midlerne skulle fordeles helt for-
fra med den viden og de situationsfaktorer, vi har i dag, f.eks.
en svag musikundervisning i skolerne og et konservatorium,
der ikke uddanner orkestermusikerne til formidling af den klas-
siske musik. Hvordan ville man udforme strukturen for musik-
produktion og den landsdaekkende, lokalt fordelte, paedagogi-
ske indsats?

Vi afslutter med en fremregning af den indfarte to procents bespa-
relse og dens mulige konsekvenser for et orkester.
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INDLEDNING

HVORDAN KAN LANDSKABET for professionelle, klassi-
ske ensembler og orkestre styrkes, og hvilke problemstillinger er
de udfordret af lige nu? | musikopslagsvaerket Grove Music hed-
der det i slutningen af opslaget om den europaeiske orkesterinsti-
tutions historie: “Overvejelser om orkesterinstitutionens fremti-
dige skaebne har skabt en hel del uro i den sidste fjerdedel af det
20. arhundrede. Orkestrenes forsvinden fra mange af de steder og
sammenhange hvor de engang optradte, repertoirets indsnaevring
til et lille antal af vaerker komponeret for lzenge siden, et aldrende
koncertpublikum, afhaengigheden af stats- eller fondsstatte - alt
dette har betydet, at kritikere har erklaeret orkesteret for deende.” 3
Dog genopliver samme opslag heldigvis orkestret og anslar, at det
maske kan overleve endnu et par arhundreder. Orkestrene er uden
tvivl udfordret af deres samtid, men i 2017 gar 8,1 procent af den
samlede danske, voksne befolkning til klassiske koncerter halvar-
ligt*, mens 21,2 procent angiver, at de lytter til klassisk.®> Det er ikke
noget, der umiddelbart peger pa en krise, og vi kan konstatere, at
rygtet om orkestre og ensemblers dad er steerkt overdrevet, hvis
publikum skulle bestemme.

Afklaring af begreber

Hvad skal der til, for at man er bruger af klassiske orkestre? En del
af vores informanter er studset over begrebet, for som de siger: Vi
spiller for publikum, for det publikum, der er tilstede. Et publikum
er en samling af mennesker, der oplever en bestemt begivenhed.
En bruger, derimod, defineres som en, der gar brug af noget, en
som modtager en serviceydelse. Der er forskel pa perspektivet i de
to ord. Det ene “publikum” italesaetter det faellesskab, som ram-
mer mange, nar musikken spiller, mens det andet er mere individo-
rienteret. “Brugeren” entrede fgrste gang den kulturpolitiske scene
med handlingsplanen Kultur for Alle (2009). Her blev dansker-

ne opdelt efter deres kulturforbrug: en storbrugergruppe (1/3),

en bruger-af-kultur-engang-imellem-gruppe (1/3) og en ikke-bru-
gergruppe (1/3). | anvendelsen af brugerterminologien ligger den
forudsaetning, at nogle skal inddrages far de kan blive publikum. |
andre sammenhange6 er anfert, hvordan brugerbegrebet saetter
fokus pa, at man er bruger af velfeerdsydelser, og at det er et reto-
risk strategisk begreb, der er resultat af, at der er mange forskellige
fagligheder omkring kultur. “Bruger” rummer ikke deltagelse i sam-

1. ORKESTRENE, ENSEMBLERNE OG DERES PUBLIKUM

me grad som “publikum” og forstaelsen af publikum som medska-
bere. Rapporten Spaendvidder peger pa, at kunsten kun kan udvikle
sig, nar den far lov til at udvikle sig som et frirum i samfundet. “Det
er i feellesskabets interesse, at nogen til stadighed s@ger ud over
det kendte."7 . At kunst er et seerligt omrade, betyder dog ikke, at
den er uden for raekkevidde hverken politisk eller paedagogisk.

"Jeg har ikke rigtig lyst til at veere “bruger” af klassiske ensemblers
“ydelser”. Jeg synes, der ligger en teenkning bag det, som faktisk fuld-
staendig modarbejder, hvad det hele handler om.”

Ekstern informant

Der er forskelle mellem de to begreber, men i feltet er begge for-
staelser i spil. | rapporten her anvender vi derfor begge begreber,
alt efter hvilke forstaelser der er geeldende i det felt, vi beskriver.

Karakteristik af “klassiske orkestre og ensembler”

Hvornar blev orkestre og ensembler overhovedet klassiske?
Begrebet klassisk kan bade referere til en gyldighed, der raekker hen-
over tider, og til at noget inkarnerer en bestemt gylden tid. | kulturpo-
litisk sammenhaeng var det indlemningen af den rytmiske musik,
der gjorde orkestre- og ensembler klassiske. Klassiske orkestre og
ensembler klinger bade af fortid og af nutid. Kendetegnende for
elitemusikerne i de klassiske orkestre og ensembler er, at de kan
spille hvad som helst. Deres nodekundskab og nodelaesning bety-
der, at de med kort prevetid kan genskabe fortidens musik i nuti-
dige fortolkninger, men de kan ogsa opfare nutidens individuelt
kraevende partiturer. Eliteplanet er bade betinget af den enkel-

te musiker og den feaelles praksis. Ligesom i ballet er musikerne et
korps, og oplevelsen bestar ogsa i at se og hare et udfoldet feel-
lesskab i lyd. De orkestre og ensembler, som vi har undersagt, er
ikke klassiske i den forstand, at de i deres praksis eller repertoire
inkarnerer én bestemt gylden tid - ikke engang special-orkestrene.
Instrumentariet og dets opbygning repraesenterer i udgangspunktet
en bestemt tid - og sa alligevel ikke, for instrumenterne og instru-
mentariet stammer fra forskellige tider, og det udvikles hele tiden.

3 Spitzer, J.and Zaslaw, N. (2017). “Orchestra.” Grove Music Online. Oxford Music

Online. Oxford University Press. Web. 25 Oct. 2017. http://www.oxfordmusiconline.com/
subscriber/article/grove/music/20402, vores overszettelse

4 Bemaerk at andelen angiver mennesker, der har veeret til klassisk koncert halvarligt. |
internationale undersggelser sparger man normalt til, om respondenten har veeret til koncert
inden for det sidste ar. Her 1a andelen i 2012 pa 17 procent. Bak (2012)

5 Mejer Nielsen, Christoffer. Roliggaard, Simon (2015. Politiken Research, http://politiken
dk/kultur/kultur_top/art5639493/Danmark-er-kulturelt-splittet. Undersagelserne er baseret
pa data fra 23.999 personer udtrukket fra IndexDanmark/Gallup.

6 Timm, Helle. (2006). “Det sunde vaesen og de syge brugere.” Dansk Sociologi 11.1 (2006):
57-67,s.3
7  Langsted, Jarn. Spaendvidder. Kulturpolitisk Forskningscenter. Arhus (2010), s. 33
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"Det, det for mig at se handler om er: nar vi har en musikalsk oplevel-
se, sa deler vi noget, og det kan veere en slags kulturel udveksling. Man
kan italesztte det pad mange andre mader. Man kan ogsa tale om, at
orkestrene iscenesaetter et oplevelsesrum, eller man kan tale om, at der
er en serlig kontakt. For mig er det jo et utroligt privat gjeblik, nar jeg
sidder og har en musikalsk oplevelse. Jeg bruger en masse associatio-
ner, jeg har en helt szerlig tidsfornemmelse. Og jeg sidder - og det her
er rigtig vigtigt - sammen med nogle andre, der ogsa har den oplevel-
se. Og her iblandt faktisk ogsa musikerne. Og det er jo klart, at jeg gdr
ud for at opleve nogle kunstnere eller musikere, som har “skills” - som
simpelthen har feerdigheder, som kan noget og forbinder sig helt, helt
dybt ind til noget musik, nogle komponister - og sa denne her sammen-
harighed. "

Ekstern informant

Samlet set overleverer de klassiske orkestre og ensembler den
levende, klingende kulturarv, idet de opfarer den for publikum her
og nu. De ferer den ind i nutiden, og de spiller sublimt nutidens
musik pa klassiske instrumenter, med inddragelse af samtidens. |
den forstand rummer klassisk: en handvaerksmaessig praksis, en
spillestil, akustiske instrumenter, instrumentgrupper og involve-
ring af en dirigent. Og dette involverer en ogsa samtidig tilstede-
veerelse af en lang raekke institutionelle tiltag: musikeruddannel-
se, komponistuddannelse og dirigentuddannelse pa konservatorie,
instrumentmagerfaget, journalist- musikvidenskabeligt uddanne-
de, formidlingsuddannede etc.

Endelig er de klassiske orkestre og ensembler bade via deres
ritualiserede koncerter og deres out-reach-koncerter kilde til stor
og livsbekraeftende glaede hos et stort publikum.

“Paradigmet om, hvad et orkester er, zendrer sig. Orkestre skal vaere
modige og genopfinde sig selv. Koncerter i koncertsalen er en vidun-
derlig tradition, der altid ber fortsaette, men orkestrets funktion i form
af social bevidsthed og uddannelse bliver mere aktiv pa en ny made.
Musikere skal gentaenke deres roller [...].” 8Alan Gilbert, dirigent og
kunstnerisk leder af New York Philharmonic Orchestra siden 2009.

Orkestrenes udvikling

Orkestre, som dem vi kender, har eksisteret siden omkring midten
af 1700-tallet. | 1800-tallet gik de fra at vaere indlejret i en aristo-
kratisk baret kultur til at blive den centrale institution i al offent-
lig musikfremferelse. Det at spille i et orkester blev en professi-
on, og med konservatorierne opstod formaliserede uddannelser.
Teaterorkestre, café- og salonorkestre spillede overvejende under-
holdningsmusik, mens koncertorkestrene, der i de store byer blev

8 Madsen, Per Rask (2017) s.13 Information den 7. april.

selvstaendige (philharmoniske) institutioner, arrangerede koncer-
treekker for abonnenter i sa&esonen. Omkring slutningen af det 19.
arhundrede begyndte orkestrene langsomt at udvikle et standar-
drepertoire, som i sagens natur bestod af historisk musik. Denne
udvikling tog rigtig fart med radioen og grammofonen, idet publi-
kum nu ville hgre de kendte dirigenter, der blev rejsende i standar-
drepertoire.

| Danmark har den orkesterorganisering som indgar i vores
undersagelse, kun eksisteret omkring 90 ar. 1 1919 lige efter 1.
Verdenskrigs afslutning bad Kgbenhavns Magistrat kammersan-
ger Emil Holm, den senere driftschef for Statsradiofonien, om at
undersgge mulighederne for oprette et orkester, der kunne hgjne
Kgbenhavns internationale anseelse. Projektet blev ikke til noget,
men i Statsradiofonien fik Holm mulighed for at realisere projek-
tet. | Danmark betgd fremkomsten af radioens mange orkestre fra
1925 og frem, at orkestermusikere nu kunne blive heltidsansat-
te med betalt tid til praver og gvetid pa instrumentet, og i avrigt
kunne de koncentrere sig om at spille ét instrument. Det betad,
at der blev skabt en elite af musikere, som lgftede hele niveau-
et for musikerstanden. Radioorkestrene rykkede forskellige musik-
genrer, som ellers havde levet et adskilt liv, op med rode og brag-
te dem sammen i et alsidigt radiomusik-repertoire. Hvor radioens
orkestre efterhanden udgransedes i forhold til specielle genrer (fx
Radiounderholdningsorkestret), skulle de senere landsdelsorkestre
i hgjere grad daekke hele det musikalske spektrum.

Landsdelsorkestre
| Danmark var Statsradiofonien og dens orkestre nationale og
placeret i en by, mens radioen i fx Sverige og England opbygge-
de et regionalt orkesterliv og musikliv gennem transmissioner.
Orkestermusikken flad ud gennem hgijttalerne (ca. 50 procent
af udsendelsestiden var musik spillet af radioens egne orkestre)
med det resultat, at der opstod krav om, at man ogsa i provinsen
skulle have adgang til at here professionelle orkestre med fast-
ansatte musikere. Orkestrenes placering afspejlede lokale ini-
tiativer. Det farste kommunale orkester var Aarhus By-Orkester
1935. Siden kom Aalborg By-Orkester i 1943, Randers By-Orkester
1945, Odense By-Orkester i 1946 og Senderborg Symfoniske Orkester
1946. Sjeellands Symfoniorkester kom ferst til i 1965, med base i
Kgbenhavn. Byorkestrene, som de omtaltes, var finansierede af
kommune, teater og radiotransmissioner. | Aarhus udgjorde trans-
missionerne 5 procent af indteegterne i de farste 5 ar, hvorefter
tallet steg til 20 procent. Orkesterloven i 1961, hvis formal var at
udbrede orkestrene til hele landet, sikrede delvis statsfinansiering.
Lyden af et klassisk orkester fik man gennem radioen, men det
var lysten til at opleve musikken live spillet af professionelle musi-
kere, der skabte grundlaget for landsdelsorkestrene. Deres reper-
toire var i princippet hele orkesterlitteraturen fra den lette til den
tunge ende. Samtidig blev “hele orkesterlitteraturen” til stadighed
udvidet, og man skulle mestre flere og flere stilarter.
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Basisensembler
Med oprettelsen af ensembler rundt omkring i landet age-
des diversiteten i musiklivet. | 1967 oprettedes Esbjerg Ensemble
som Vestjysk Kammerensemble. Det havde en saerlig konstruktion
omkring konservatoriet og dets lzerere og havde udgjort en pro-
fessionel base for formidling af musik i omradet. Det var de posi-
tive erfaringer omkring ensemblets betydning for egnens musikliv
der betad, at Statens Musikrdd i Betaeenkning 1061 fra 1985° ind-
stillede, at der blev oprettet flere lokale basisensembler. Randers
Kammerensemble med redder i Randers Byorkester var allerede ble-
vet etableret som basisensemble i 1982-83 med 10 musikere, og
nu som yderligere professionaliseret kammerensemble med 13
strygere, 5 blaesere og 1 pianist i 1986. Ensemblet skulle i lighed
med Esbjerg pa en saerlig made tilgodese omradets musikliv i og
med, at stillingerne indbefattede undervisning pa musikskolen,
og samarbejde om koncerter med det nu nedlagte Jyske Ensemble.
Ensemble Storstrem oprettedes som Storstrams Kammerensemble i
1991 med en serlig instrumentsammensatning og med undervis-
ningsforpligtigelse, mens Ensemble MidtVest blev oprettet i 2002
farst som strygekvartet med klaver, siden suppleret af en blaeser-
kvintet. Ensemblet havde ikke undervisningsforpligtigelser, men
efterhanden andre padagogiske aktiviteter. Igennem det 20.
arhundrede opstod en stadig starre stilbevidsthed omkring udfa-
relse af den tidlige musik, ligesom der opstod szerlige ensembler
for opferelse af samtidsmusik. Det gav baggrund for special-en-
sembler som Concerto Copenhagen, og Athelas, der begge speciali-
serede sig inden for et bestemt repertoire.

| sin evaluering af tre driftsstattede ensembler'® definerer
Statens Kunstfonds Projektstatteudvalg for Musik, at malet med
bevillingerne er at understette og udvikle ensembler med markan-
te kunstneriske profiler, der bidrager til at styrke kvalitet og mang-
foldighed i musiklivet i Danmark og dansk musik i udlandet

Det enkelte specialensemble skal gennem deres virksomhed

bidrage til:

= at realisere kunstneriske eksperimenter

= at fremme formidling af kunst i hele landet

= at fremme internationaliseringen af dansk kunst

= at styrke den digitale formidling af kunst

= at fastholde et skarpt fokus pa barn og unge og deres made
med kunst og kunstneriske vaerktgjer

B at fremme netvaerksdannelser mellem kunstnere, kunstformid-
lere og kunstinstitutioner.

Basisensemblerne bidrager til en mangfoldighed af musik af hgje-
ste kunstneriske kvalitet. Det sker gennem koncertvirksomhed
samt formidling og publikumsudvikling. De har hver isar en mar-
kant musikalsk profil for et levende og aktivt lokalt og nationalt
musikmiljg. De bidrager alle til at publikum i alle aldre harer leven-
de musik, der beriger og bevaeger og som gennem oplevelse og
engagement udvider det musikalsk univers. Ensemblerne skal des-
uden medvirke til at styrke musikudevelsen blandt bern og unge.
Hver af dem skal have en markant musikalsk profil."

Koncerterende og paedagogiske
Iszer basisensemblernes aktiviteter var indtil strukturreformen
i 2007 baseret pa de davaerende amtsgraenser (ikke alle amter
var daekket). | den tidligere omtalte betaenkning angaende revi-
sion af Musikloven understregedes, at ensemblerne skulle opfyl-
de to vaesentlige forudsaetninger: de skulle vaere koncerteren-
de og paedagogiske. | udgangspunktet skulle de give starre dele af
befolkningen adgang til at hgre musik i trad med den demokrati-
sering af kulturen, som kunststette var udtryk for. Herved ville de
ogsa dyrke og dermed styrke kultur i begrebets oprindelige, latin-
ske betydning (cultura=dyrke). Filosoffen K.E. Lagstrup havde i en
tale i Herning 1963, der kom til at praege tankerne omkring Statens
Kunstfond, argumenteret for, hvorfor det netop var statens opgave
at forbedre “de udvortes betingelser” for kunststgtte. Han forstod
kunstskabelse og kunstmodtagelse som indbyrdes afhaengige. At
skabe kunst af hgj kulturel vaerdi var knyttet sammen med publi-
kum i den forstand, at den ville danne borgere, der var i stand til
at anerkende kunstens kulturelle vaerdi.”? Ved pa forskellige made
at inddrage det paedagogiske element i basisensemblernes virke
medvirkede de til denne dannelse.

Det er tydeligt, at bade orkestre og ensembler pa forskelli-
ge mader er staerkt forankret og indgar i samspil med deres loka-
le placering. Det gar de bade i kraft af deres historie, og deres
koncerter i omradet. Her er det lokale en af de vigtigste kilder til
orkestre og ensemblers legitimitet.

"Men for mig og, er jeg overbevist om, for byrddet, der er det vigtigt at
sige, at man er et tilbud, som borgerne benytter i starre eller mindre
omfang. Vi er forskellige fysiske steder, vi er pa forskellige platforme, vi
bevaeger os genremaessigt bredt set, og vi vil gerne barn og unge i end-
nu hajere grad end, vi gar i forvejen.”

Kommunal leder

"Det, vi kan sige om de der populaerkoncerter, det er, at vi kan se, at de
ikke konverterer til de symfoniske koncerter. Og der er sa mange andre,

9 Statens Musikrad: Betaenkning om revision af Musikloven (Betaenkning nr. 1061). Kgben-
havn. Statens Musikrad. 1985, s. 19

10 Samlet evalueringsrapport af de tre driftsstottede ensembler 2015, https:/kum.dk/
fileadmin/KUM/Documents/Vidennet/@vrige_Institutioner/Musik/Professionelle_ensem-
bler__orkestre__bands_og_kor/SamletEvalueringsrapportAfDeTreEnsembler_2015.pdf, s. 1-2.

11 Statens Kunstfonds Projekstetteudvalg for Musik: Evaluering af Ensemble Storstrgm
2014-2015, https://kum.dk/fileadmin/KUM/Documents/Vidennet/@vrige_Institutioner/
Musik/Professionelle_ensembler__orkestre__bands_og_kor/Evaluering_af_Ensemble_Stor-
stream__SKF_9._december_2016.pdf, s 2-3

12 Guldberg, J. (2005). “Statens Kunstfond: stridsaeble og forskningsgenstand.” Kulturkritik
og Kulturkamp (pp. 144-193). Klim, s. 153
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Figur 2 Okestre og ensemblers omverden
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der laver de populaere koncerter efterhdnden, sa nu er der faktisk ingen
grund til, at vi ogsa skal spille Elvis Presley eller Abba eller Pirates for
den sags skyld, fordi det er der nogle andre, der kan ligesd fint, og sa
kan vi fa lov til at koncentrere os om det, vi er allerbedst til.”
Formidlingsmedarbejder

Omverdensbetingelser

| det falgende beskriver vi de aktuelle omverdensbetingelser for
ensembler og orkestre. En oversigt over de beskrevne elementer i
omgivelserne fremgar af figur 2.

Det kommunale perspektiv

Siden strukturreformen nedlagde amterne, har orkestre og ensem-
bler faet en staerkere og tydeligere kommunal forankring. Hvor de
amter, hvor der var orkestre og ensembler, var ansvarlige for at
disse kom ud til et starre omrade, optraeder de kommuner, som

nu giver tilskud, som de egentlige ejere af orkestrene, og helt for-
staeligt, knytter de dem taettere til sig. Dette kommer fx til udtryk
i Ensemble MidtVests rammeaftale, som er indgaet med fire
sakaldte ejerkommuner. Amternes forsvinden har betydet flere hul-
ler pa Danmarkskortet, nar det gaelder adgang til at hare levende

Fonde

musik spillet af klassiske orkestre og ensembler. Med kommuner-
nes overtagelse er der opstaet musikalske udkanter, der er mere
markante end fer.

Tidsdnd og legitimitet

Fremvaeksten af det moderne samfund og moderniteten som til-
stand har i Vesten betydet, at tilvaerelsen har vaeret under end-
nu hurtigere forandring siden midten af det 20. arhundrede.
Sociologen Anthony Giddens har beskrevet, hvordan vi skal for-
holde os reflekteret til alt, fordi vi er frisat fra traditionen. Intet
er givet, og hver iszer skal vi forsgge at skabe mening' . Kaare
Nielsen peger pa, at denne frisaetning har betydet, at “det i stigen-
de grad er astetiske smagspraferencer, der skaber orientering for
individerne og motiverer dem for at handle.""

For musiks vedkommende blev fx rockmusik og dens man-
ge subgenrer staerkt forbundet med ungdom, med oprer mod det
etablerede (fx den klassiske musik, som opererede med de frem-

13 Kaare Nielsen i Langsted 2010, s. 29.
14 Ibid
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medgerende noder)™ og en hel generations musikalske udtryk.
Gennem valget af musik udtrykte man, hvem man gerne ville ses
som, og det modsatte. | den udvikling syntes den klassiske musik
at miste legitimitet. | undervisningssammenhange blev klas-

sisk musik i 197Q’erne forstaet som eksponent for “det borgerli-
ge samfund” og The Establishment og alt det, man som generation
distancerede sig fra. | det forlgb var der mindst en generation, som
sjaeldent blev praesenteret for den klassiske musik, og som der-
for heller ikke i dag praesenterer den for deres barn. Friszettelsen
af veerdier betad, at det ikke laengere syntes rigtig at padutte den
opvoksende ungdom en musik, som de ikke havde kendskab til i
forvejen, og da sammenspil nu isar foregik pa rockinstrumentari-
um, udgraensedes ogsa akustiske instrumenter. Forestillingen om
et kulturelt enhedspraeg blev traengt,’® og musikundervisning i sko-
len blev demokratiseret, og en tilsyneladende veaerdineutral ten-
dens praegede musikundervisningen. Dette abnede imidlertid flan-
ken for delkulturelle veerdikriterier med stigende intolerance til
folge."” En kendsgerning er det ogs3, at lzerer- og peedagoguddan-
nelserne samlet har mistet timer pa den fag-faglige del af uddan-
nelsen - pa padagoguddannelsen er faget ikke leengere selvstaen-
digt, men indgar i UMD = udtryk, musik og drama. | gymnasiet
ophgrte musik som obligatorisk fag i 2005. Det var fagrste gang i
gymnasiets historie, og overhovedet i skolesystemet, at musik for-
svandt som fag.'® Alt dette har vaeret medvirkende til en nedad-
gaende spiral, nar det gjaldt unges kendskab til klassisk musik.
Musikfagets stilistiske, historiske og kulturbestemte udtryksfor-
mer blev nedtonet med et dannelsestab som faglge. Mediernes
stadig starre satsning pa segmentering baseret pa aldersgrupper
betad ydermere, at lyden af klassisk musik i radioen i hgj grad blev
forbundet med aeldre (P2), et indtryk man ogsa fik bekreeftet, hvis

15 Se Larsen (2013).

16 Nielsen, Frede V. (2010). Musikfaget i undervisning og uddannelse: Status og perspektiv
2010. Kebenhavn: Danmarks Paedagogiske Universitetsskole. Aarhus Universitet, s. 9.

17 Ibid.

18 Ibids. 15.

NAVN N@GLEORD /LEGITIMITET BEROR PA

Inspirationsregimet

malekriterier

Det domestiske regime

Opinionsregimet Andres genkendelse og anerkendelse

(ikke egen selvagtelse)

Solidaritet, kollektivets interesser.
Modseetning til individuelle interesser

Borgerregimet
Kgb, salg, rigdom opportunisme

Markedsregimet

Det industrielle regime Effektivitet, funktionalitet professionalisme

Uafhaengighed af andres anerkendelse. Kreativitet,
passion og forestillingsevne. Mangel pa objektive

Loyalitet, tradition, familie, gode manerer, trofasthed

man beveaegede sig ind blandt publikum i en koncertsal. Det satte
legitimiteten under pres.

Folkeskolen har stadig musikundervisning, men folkeskolere-
formen i 2014 indfarte ogsa det nye begreb aben skole, der byg-
ger pa at skolens magde med omverdenen havde stor laeringsmaes-
sig betydning. Under den hat er det oplagt, at barn kommer til at
made orkestre og ensembler. Levende Musik i Skolen (LMS) er en
af de organisationer, der har erfaring med hele feltet af skolekon-
certer, og som derfor har mange kontakter rundt omkring. En orga-
nisation som den vil kunne vaere med til at afdaekke hvilke barn,
der oplever levende klassisk musik. | de seneste artier er de skar-
pe granser mellem genrernes tilhaengere slebet ned, og for barn
er klassisk musik endnu hverken eliteer eller saerlig fin. Hertil kom-
mer, at DR via Sigurd Barrett og serier som Vidunderbgrn og Den
Klassiske Musikquiz har vaeret med til at popularisere den.

Legitimiteten er under pres

Nanna Kann-Rasmussen beskriver, hvordan der ogsa er sket en for-
andring i kulturinstitutionernes institutionelle verden. Af dem for-
ventes det, at de i hgjere grad end tidligere skal: “hente deres legiti-
mitet med ydelsen af samfundsrelevante bidrag til faellesskabet.””

Det er omverdenen, der bestemmer, om disse bidrag anses for at
vaere samfundsrelevante, og omverdenen er ikke altid en entydig
starrelse, nar det gaelder legitimitet.

Kunstens publikum og betydningen af kulturforbruget har
andret sig. Vi anvender i stadig stigende grad kunst og kultur til at
skabe mening med livet for herigennem at konstruere vores egen
og vores kollektive identitet. Men der er ikke overensstemmelse
mellem, hvad publikum, institutioner og politikere forstar som kil-
de til legitimitet. Pa baggrund af forskellige rapporter om publi-

19 Kann-Rasmussen, N. (2016) a. For samfundets skyld-Kulturlederes forestillinger om
legitimitet og omverden. Nordisk kulturpolitisk tidsskrift, 19(02), s. 209

RELEVANTE PERSONER

Skgnander, kunstnere, gale mennesker
(der dremmer, gar oprer og har store oplevelser)

Familien, “faderen”

Kendte, journalister, meningsdannere

Ingen enkeltpersoner (undtaget repraesentanter for grupper)

Kgbere og saelgere

Eksperter, effektive og produktive professionelle

Skemaet taget fra Kann-Rasmussen 2016 b:81
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kums mgde med kunst opsummerer kulturforskeren John Holden,
at publikums forestilling om legitimitet er, at den kunst, de mader,
er fantastisk, provokerende, tankevaekkende og transcenderende
og tilfarer noget til forstaelsen af livet. Holden karakteriserer den
form for legitimitet som kulturens iboende vaerdier. Institutionerne
oppebezerer ikke laengere respekt i kraft af sig selv eller deres pro-
fessionalisme. De bliver i dag spaendt for malstyring, som de ikke
selv er medbestemmende i forhold til. Derfor befinder de sig ofte i
et krydsfelt, her eksemplificeret af Teaterdirektar Nicholas Hytner i
The Observer 12. januar 2003:

"Orkestrene blev angrebet ikke for kvaliteten af deres spil, men for den
uacceptabelt lave andel af unge blandt deres publikum. Det er klart,

at der er noget, der hedder det unge publikum, og alle accepterer, at
det er en god ting. Der er ogsa en hvid middelklasse og et midaldrende
publikum, og det er en meget, meget darlig ting. Indtil for nylig fik The
National Theatre's publikum vaerre anmeldelser end det, der blev vist
pd scenen. Sa var der nogle, som lagde meerke til nogle unge med stick-
er i rerne, og anmeldelserne lysnede. Vi ma stoppe dette. Der er intet
specielt godt ved et specielt publikum. Vi ma holde op med at male
succes af et kunstnerisk foretagende gennem dets evne til at tiltraekke
et officielt godkendt publikum. Vi ensker et mangfoldigt publikum, fordi

vi ansker et mangfoldigt repertoire. Vi ansker et publikum som under-
statter oplevelse og nyskabelse, og det er altid en udfordring.”
Nicholas Hytner i Observer, her citeret fra Holden 2006 s. 27

Det institutionelle niveau ma balancere mellem publikum og poli-
tikere. | institutionerne eksisterer en staerk tro pa de indre, pro-
fessionelle vaerdier, men man behgver ogsa andet, nemlig tilskud.
Institutionerne ma derfor skabe sammenhang mellem deres egne
professionelle veerdier, og det politiske niveaus.?®

Politikeres legitimitet bunder ofte i, hvad man kan opna med
kunst og kultur - ofte med inddragelse af andre agendaer som
gkonomi og sundhed. Dette benaevner Holden den instrumentel-
le veerdi. Fokus pa den betyder, at tilskud ofte aremaerkes i forhold
til bestemte prioriteringer, som indbyrdes kan modsige hinanden.
Endvidere er det nadvendigt at male, om man opnar det mal, der
er blevet sat. Kun det, der var malet, kan derfor begribes. Fokus pa
instrumentelle vaerdier kan ikke anerkende den iboende veerdi.

Iboende veerdi eller for samfundets skyld?

Med sin model for kulturpolitiske logikker og rationaler fra 2006
har Dorte Skot-Hansen skabt en brugbar ramme for, hvilke under-
liggende kraefter som er med til at forklare de forskellige logikker,
der styrer kulturlivet, herunder ogsa ensembler og orkestre. Skot-
Hansens model tager afszet i to logikker?'

- en ekspressiv logik, der vaegter oplevelsen, og hvad kulturen
betyder, frem for hvad den ger, med et underliggende oplevelsesra-
tionale og

- en instrumentel logik, som i hgjere grad fokuserer pa, hvad kul-
turen gar, frem for hvad den betyder.

Mens alle informanter i det klassiske musikmiljg, nar de beskri-
ver ensembler og orkestres virke, har omtalt deres 'kerneydelse’
(for landsdelsorkestrenes vedkommende deres symfoniske kon-
certer, og for ensemblerne deres kammermusikrepertoire) rettet
mod deres 'kernepublikum’ og dermed indskriver sig i en ekspres-
siv logik, hvor legitimeringen overvejende findes i oplevelsen og
den umiddelbare nydelse ved musikken, som bygger pa nedarvede
eller tillzerte forudsaetninger, indskrives stort set alle andre aktivi-
teter i en mere instrumentel logik.

Holden og Kann-Rasmussen peger pa forskellige typer af kultur-
politiske legitimeringer, hvilket Kann-Rasmussen udbygger yderli-
gere i artiklen Rationaler som retfaerdighedsregimer i kulturpolitik-
ken.?? Med sociologerne Boltanski og Thévenot som udgangspunkt
opregner hun seks forskellige typer af legitimitet eller regimer, der

20 Holden, John. (2006). Cultural value and the crisis of legitimacy. s. 27, Kann-Rasmussen
(2016) a, s. 209.

21 Hvenegaard, Casper, Henrik Jochumsen, and Dorte Skot-Hansen. 2011. Biblioteket i byud-
viklingen: oplevelse, kreativitet og innovation. Danmarks biblioteksforening, s.4.

22 Kann-Rasmussen, N. (2016) b. “Rationaler som retfaerdighedsregimer i kulturpolitik-
ken”. Nordisk Tidsskrift for Informationsvidenskab og Kulturformidling, 5(2)
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hver isar forstar sig selv som universelle der, hvor de har gyldig-
hed. Se figur side 17.

| sin gennemgang af de forskellige kunstpolitiske legitimitetsfor-
staelser karakteriserer Kann-Rasmussen den udvikling, som har
karakteriseret dansk kulturpolitik. Fra forstaelsen af kunst som
noget, der havde en iboende veerdi (Inspirationsregimet), til etab-
leringen af Kunstfonden (Borgerregimet) til en starre instrumen-
talisering ud fra gnsket om at na ud til flere (Opinionsregimet), til
fokus pa oplevelsesgkonomi og kunstens markedsmaessige veer-
di (Markedsregimet). Kann-Rasmussen finder hverken, at det
domestiske regime eller det industrielle regime indgar som legi-
timering for tildeling af stgtte til kunst og kultur. Sidstnzaevnte
finder hun dog repraesenteret via institutionernes New Public
Management forvaltningspraksis.?> Man ma dog sperge, om ikke
orkestre og ensembler for at oppebaere tilskud skal fremsta som
flittige, effektive, koncentrerede, med styr pa arbejdstid og udsolg-
te sale. Seerlig styr pa arbejdstiden i et faellesskab som et orkester,
kan veere en udfordring. Dels sidder nogle instrumenter “pa baen-
ken" parate til udskiftning (hvilket aldrig kommenteres som spild,
nar det geelder fodbold), dels kan en kommunal embedsmand
sperge: "Jamen holder | alle sammen sommerferie pa samme tid?"
Kann-Rasmussen gennemgar de forskellige kulturpolitiske ratio-
naler ud fra idéen om, at de netop er legitime forstaet ud fra hver
deres etablerede logik, mens Jones igen paviser, hvordan publi-
kum, professionelle institutioner og kulturpolitikere vaegter forskel-
lige rationaler. Begge forskere peger pa, hvordan institutioner selv
er blevet ladt tilbage med et ansvar for hele tiden at skaffe legiti-
mitet i omverdenen.

De legale og styringsmaessige rammer

Landsdelsorkestrene
Landsdelsorkestrene modtager gennem finansloven driftstilskud
fra Kulturministeriet. Den statslige bevilling til landsdelsorkestre-
ne administreres af Slots- og Kulturstyrelsen. Landsdelsorkestrene
modtog i 2016 i alt 142 mio. kr. i statslige driftstilskud. Dertil mod-
tager orkestrene i varieret omfang driftstilskud fra det kommu-
nale niveau. Senderjyllands Symfoniorkester og Copenhagen Phil er
overvejende finansieret af statslige tilskud, mens hovedtilskuds-
ydere til Aarhus Symfoniorkester, Odense Symfoniorkester og Aalborg
Symfoniorkester er den specifikke kommune.

Forskellene i den kommunale tilskudsfordeling til orkestrene kan
primeert fores tilbage til implementeringen af strukturreformen
og nedlaeggelsen af amterne i 2005. Med strukturreformen over-
gik de amtslige tilskud til Copenhagen Phil (dengang Sjzellands
Symfoniorkester) og til Senderjyllands Symfoniorkester til staten.
Herved blev disse orkestre tilnaermelsesvis rent statsfinansiere-
de. For sa vidt angar Senderjyllands Symfoniorkester ydede staten
frem til 1990 af kulturpolitiske grunde 75 procent af det samlede

23 Ibid. s. 81-82.

offentlige tilskud til Senderjyllands Symfoniorkester, mens sta-
tens tilskud til de avrige landsdelsorkestre ikke oversteg 50 pro-
cent. Dette er det historiske grundlag for det nuvaerende forholds-
vis lave kommunale tilskud til Senderjyllands Symfoniorkester.
Efter kommunalreformen er mangel pa lokalt ejerskab blevet sar-
bar konstruktion bade for dem og for Copenhagen Phil.

"Vi skal jo ogsa understrege, at vi er et orkester med et hjemsted. Vi
er ikke [...]'s orkester. Vi er landsdelens. Vi er lokalt kendte i [...] pa
gaden. Det er klart at vores hjemsted har en central placering i den
profil, orkesteret har. Det kan vi ikke andre pa. Men vi bestraeber os
meget pa at nedbryde de barrierer, der er rent lokalt-patriotisk i for-
hold til de andre kommuner ogsa. Der er vi oppe mod forskellige poli-
tiske holdninger i de respektive politiske byrad, der sidder. Der sker jo
0gsd fra tid til anden en udskiftning. Der er vi meget malrettede og
arbejder med de politikere. Men det beerer ikke altid lige meget frugt.
Bestyrelsesformand

Landsdelsorkestrenes formal og opgaver er fastsat i musiklo-
vens §§ 4-7. Loven rummer en raekke kulturpolitiske forpligtelser,
som landsdelsorkestrene skal opfylde for at kunne modtage stats-
tilskud. § 4 fastseetter saledes ikke blot, at landsdelsorkestrene
skal medvirke til fremme af musiklivet i deres respektive landsde-
le, men tillige at folgende betingelser skal veere opfyldt for at opna
statslig stgtte:

1. at det er orkestrets hovedopgave at afholde orkesterkoncer-
ter omfattende et alsidigt repertoire af savel aldre som nyere
og nye musikalske vaerker, herunder nordiske og i seerdeleshed
danske veaerker, der er komponeret efter ar 1900,

2. at orkestret bestar af fast engagerede helarsbeskaeftige-
de musikere og har en sadan sterrelse og sammenszetning,
at grundlaget for fremfarelse af det i 1) naevnte repertoire pa
kunstnerisk forsvarlig made er til stede,

3. atorkestretiet rimeligt og kunstnerisk forsvarligt omfang er
til radighed for ballet- og musikdramatiske forestillinger, her-
under forestillinger med Den Jyske Opera, og for det stedlige
musikkonservatorium som professionelt studieorkester,

4. at orkestret sgger sine opgaver lgst i samarbejde med de avri-
ge landsdelsorkestre og med andre musikinstitutioner, og

5. at orkestrene efter behov og i rimeligt omfang afholder kon-
certer i og uden for landsdelen.

Rammeaftalerne med Kulturministeriet fastsaetter en raekke spe-
cifikke mal og forpligtelser, som landsdelsorkestrene skal opfylde.
Disse kan fx vaere publikumsudvikling, regional forankring, fede-
keaedetiltag samt formidling af klassisk musik til barn og unge m.v.
Orkestrene imgdekommer dette ved at afholde symfonikoncer-

ter samt tilbyde en bred vifte af gvrige tiltag og koncertformer med
hele eller dele af orkestret, fx kammerkoncerter, kirkekoncerter,
skole- og plejehjemskoncerter, barne- og familiekoncerter og for
nogles vedkommende turnévirksomhed.
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Rammeaftalerne

Rammeaftalerne er som udgangspunkt firearige. | gjeblikket falder
perioderne sammen med kommunalvalg, hvilket beklages af nogle
orkestre og ensembler: i det kommunale system gar den tidsmaes-
sige placering dem meget udsatte pa penge til drift. | rammeafta-
lerne beskrives orkestre og ensemblers overordnede finansiering
samt formal, vision, opgaver og resultatmal. Rammeaftalerne er
baseret pa orkestres og ensemblers egne strategier, der igen for-
holder sig til musiklovens bestemmelser samt kulturministerens
musikhandlingsplaner, hvori der angives politisk definerede sats-
ningsomrader for dem. Man kan dog mere end ane manglende
statslige input eller visioner for orkester- og ensembleomradet. |
musikhandlingsplanen Talent forpligter 2015-18,%* er landsdelsorke-
strene blot naevnt en enkelt gang: “I de naeste rammeaftaler med
landsdelsorkestrene skal stilles krav om en aktiv talentudvikling fx
gennem samarbejde med konservatorierne”, noget der allerede er
angivet i Musikloven §4. Her ma man konstatere, at det politiske
niveau svigter. Det synes maerkeligt for ikke at sige meget lidt visi-
oneert ikke i hgjere grad at inddrage nogle af de starste og dyreste
spillere, nar det geelder visioner for musiklivet?

"Man kan sige, rammeaftalerne gar ingen skade, men de gar ogsd kun
begraenset gavn. Det er udmeaerket at have en retningsgivende aftale,
det er udmeerket at saette sig ned sammen med sin bestyrelse, sammen
med sit programudvalg og sin tillidsrepraesentant og sige, "Hvorfor er
vi her? Hvad er det vi gar? Hvad er det vi teenker? Og selvfalgelig sige,
hvilken retning”. Og sa gdr vi ind hvert fjerde ar: “Hvad skal der ske pa
den store klinge”. (...) Men det, der nogle gange sker, det er jo, at der
kommer en hel masse forpligtelser i rammeaftalerne, uden nye mid-

ler. Det er jo tit det, man har oplevet. Og det der tit sker nu, det er den
der detailstyring fra politisk side, at i stedet for at man giver et overord-
net driftsmiddel indenfor en lovgivning, sa gar man ind nu og leger jule-
mand, og sd giver man lidt aremarkede penge hist og pist..

Ekstern informant

Basisensemblerne
Basisensemblerne som alle er dybt involveret i talentarbejde pa
flere platforme og niveauer, naevnes ikke i planen overhovedet.
De modtager stgtte fra Projektstatteudvalget for Musik i henhold
til Lov om Musik, jf. lovbekendtgerelse nr. 184 af 3. januar 2008
og efterfelgende andringer. Tilskud til basisensemblerne er ikke
og har aldrig vaeret ekspliciteret i loven, men bevilges i henhold til
Musikloven kapitel 2, Statteomrader, indenfor den af Finanslovens
fastsatte ramme.

Orkestre og ensembler falger op pa de indgaede aftaler gen-
nem arlige afrapporteringer, der afholdes i Kebenhavn. Processen

24 Kulturministeriet (2015). Talent forpligter. Musikhandlingsplan 2015-18, s. 5

for indgaelsen af rammeaftalerne varetages af Slots- og
Kulturstyrelsen. Slots- og Kulturstyrelsen/Kulturministeriet har i
2017 indgaet nye rammeaftaler med landsdelsorkestrene for peri-
oden 2016-2019.

@konomi

Regeringens omprioriteringsbidrag pa to procent betyder, at der
de naeste ar vil blive faerre musikere i orkestrene. Dette vil ramme
orkestrene forskelligt afhaengigt af tilknytningskommuner. | farste
omgang er det blevet palagt Copenhagen Phil at baere besparel-
serne. Odense kommune har valgt at friholde orkestret for bespa-
relser gennem ggede tilskud, men isaer Aarhus og Sgnderjylland
skrumper. De sma basisensembler er hardt ramt af samme to pro-
cents besparelse. Ogsa her er der forskel pa, hvordan situatio-
nen takles, ligesom det er meget forskelligt, hvordan fx fonde age-
rer i omradet. Hardest ramt er Esbjerg. Det lille antal musikere og
de sma administrationer ger dem utrolig sarbare i forhold til stats-
lige besparelser, og samtidig ogsa overfor kommunale besparel-
ser. For hvis kommunen sparer, satter staten ogsa sit belgb ned,
og udover stor usikkerhed, der rammer planlaegningen, betyder
det, at naesten al energi gar pa at skaffe flere midler. | ensembler-
ne er der fa mennesker at spare pa, og da identiteten er haengt op
pa instrumentering og repertoire, er spareknive dybt indgribende
for hele identiteten. Da orkestre og ensembler i sin tid blev opret-
tet, var der i provinsen ingen koncertsale. De blev langsomt bygget
op igennem de naeste halvtreds ar af kommunerne. Salene er der,
publikum er der, men orkestre og ensembler har svaert ved selv at
skaffe midler til drift fra andre tilskudsgivere. Den klassiske musik
er virkelig udfordret, for den er stort set drift - den er der kun, nar
musikken spiller. | henseende til sponsorater er publikum et pro-
blem. Sponsorater giver man for at na et bestemt publikum, eller
for at kunne knytte an til vaerdier, som man @nsker at blive forbun-
det med. Popularmusikken identificeres med det at vaere ung, vital
og med pa beatet og sponsoreres derfor gerne, hvilket man ser pa
festivaler. Aldre drikker ogsa gl, har mobiltelefoner og spende-
rer, men som attraktivt koncertpublikum, er de ikke blevet opda-
get endnu.

"Vi stavsuger hele fondsomrddet, hvor vi star med det problem, at de
ting, som vi laver, ikke nadvendigvis er mega innovative hele tiden -
eller ndr de er det, er det nadvendigvis ikke de ting, som vi har brug for
flest penge til. Og i og med at fondene gerne vil statte projekter, er det
nogle gange de dyre projekter... altsa en tur til New York er ikke i sig
selv innovativ. Det er en fantastisk ting - den har en keempeveerdi for
alle dem, der bidrager skonomisk til det ... men det et er ikke innovati-
on for publikum eller i forhold til de ting, som i gjeblikket er i hajsaedet
hos fondene.

Bestyrelsesformand
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Fonde og EU-midler og forskning

Kulturpuljer, fonde og EU-midler er alle mulige tilskud, men i for-
skellig grad. EU understgtter ikke nationale orkestre i sig selv, men
i samarbejde med hinanden og med forskningsinstitutioner. How
the Lion learned to Moonwalk var et EU-finansieret - publikumsud-
viklingsprojekt med deltagelse af danske og svenske orkestre og
forskningsmaessigt forankret i Malmg, Kebenhavn og Kolding. |
ojeblikket finansierer EU et andet orkesterprojekt med 7 orkestre
og en forskningsinstitution, der skal undersege, hvordan klassi-
ske musik kan forbinde sig til digitale medier.> At sgge EU-midler
er imidlertid tidskraevende, usikkert og slidsomt, sa umiddelbart er
det sveert at se orkestre og ensembler i spidsen rent arbejdsmaes-
sigt. Skal det gennemfares, skal man involvere forskere, der kan

fa hjeelp og stette fra deres forskningsstgtteenheder, og det ville
veere en fin mulighed. Men tilskud til forskning i musik er bekym-
rende lille. | 2017 har Kulturministeriets Forskningsudvalg ikke fun-
det et eneste musikrelateret projekt stgttevaerdigt.?® Den samme
tendens geaelder i gvrigt de musikvidenskabelige miljger. Musik er
traengt i forskningsverdenen, og det lader til at veere en nedadga-
ende spiral. Nar omradet ikke anerkendes her, er den akademiske
legitimitet ikke en mulighed. Psykologer og hjerneforskere er dem,
der har starst succes, men de beskaeftiger sig hverken med lands-
delsorkestre eller ensembler.

Kulturmidler uddeles bade af kommunerne, regionerne og af
staten. De gives til projekter (ikke til drift). For regionernes midler
geelder det, at der skal vaere tale om udviklingsprojekter eller net-
vaerksprojekter. Enkelte ensembler har ansggt om sadanne mid-
ler fx til publikumsudvikling. Endnu mangler man at se fonde, som
laver en langsigtet, profileret synliggarelse af hele orkester- og
ensemblelandskabet i lighed med Bikubens statte til scenekunsten
(bl.a. med uddeling af Reumert-prisen).

Mange fonde giver som sagt ikke til drift. Der er dog visse glae-
delige tegn pa forandringer i landskabet: bl.a. stattes Concerto
Copenhagen af Augustinusfonden, Sallingfonden stgtter Aarhus
Symfoniorkester med 5 millioner fordelt over 5 ar til udvidelse
af orkestret med to musikere (violiner). Orkestre og ensembler
beretter imidlertid om, at fonde vil have mere og mere indflydelse
pa de projekter, som der sgges om midler til. Den lange forhand-
ling kan ydermere resultere i at fonden traekker sig, og sa er tiden
spildt. Der er yderligere problemstillinger knyttet til fondene. Se
side 76 og 99.

| Vestjylland har man afsegt grundlaget for at indfare Kulturpakker
pa tveers af omradets kulturinstitutioner for derigennem at syn-
liggare sig for et starre publikum, som bade kunne tiltraekke
erhvervslivet og kulturturisme pa tvaers af regionen.?”’

25 One, An Orchestra Network for Europe 2014-2019, EU-stattet projekt, http://www.creati-
veeuropeuk.eu/funded-projects/one---orchestra-network-europe.

26 Oversigt over stgttemodtagerne af Kulturministeriet Forskningspulje i 2017: https:/
kum.dk/fileadmin/KUM/Documents/Nyheder%200g%20Presse/Nyheder/2017/Over-
sigt_over_stgttemodtagere_af_Kulturministeriets_Forskningspulje_2017.pdf. Her saettes ikke
spergsmal ved udvalgets arbejde, vi konstaterer blot, at musikomradet/orkesteromradet ogsa
her forskningsmeessigt er fraveerende.

27 Kulturpakker: Regionalt stattet projekt om etablering af kulturpakker med henblik pa at
styrke kulturturisme og erhvervsliv. https://www.rm.dk/siteassets/vaekstforum/handlingspla-
ner/opfolgning-marts-2015/turisme/rethink-kulturturisme0315.pdf

Orkesterstarrelserne

Under forudsaetning af, at regeringen fortsaetter sin besparelse pa
2 procent hvert ar, at Copenhagen Phil bzerer besparelsen for alle
orkestre de farste fire ar, og kommuner og egenindtaegter i gvrigt
er uzendrede, sa vil orkesterstarrelserne udvikle sig de naeste 15 ar
pa fglgende made:

ORKESTER 2017 2032

antal musikere  antal musikere
Aalborg Symfoniorkester 60 56
Aarhus Symfoniorkester 61 56
Copenhagen Phil 62 43
Odense Symfoniorkester 68 63
Senderjyllands Symfoniorkester 53 44

Egen beregning baseret pa LOF's oplysninger om 2017 og finanslovsoverslagene

Orkestrene vil vaere sa sma, at musik fra senromantikken og det
20. og 21. arhundrede (fra Bruckner, Mahler, Wagner, Richard
Strauss, over Stravinskij, Prokofjev til Ngrgard, Abrahamsen, Bent
Serensen, Simon Steen Andersen og andre nulevende komponi-
ster) kun vil kunne spilles ved samarbejdsprojekter mellem orke-
strene, skent vaerkerne udger vaesentlige dele af det symfoniske
repertoire. Ligeledes vil samarbejderne med for Den Jyske Opera
blive berart, idet Copenhagen Phil og Senderjyllands Symfoniorkester
ikke umiddelbart vil kunne akkompagnere. Derfor kan man fryg-
te, at orkestrene kannibaliserer hinanden med mindre muligheder
for at deekke hele Danmark til fglge. Ogsa mulighederne for at na
ud med paedagogiske tiltag vil blive indskraenket. Der er feerre til at
tage af sted. For ensemblerne vil det betyde lukninger.

Publikum

Der er meget lidt tilgaengeligt data, der handler om publikums
udbytte, idet man maler pa det, man umiddelbart kan male pa. At
anvende betegnelsen “klassisk musik” i undersggelser kan vaere
problematisk? Kulturvaneundersggelsen fra 2012 opererer med
sakaldte borgerkort, hvoraf det fremgar, at “ (...) klassisk musik (...)
heres af personer med overvejende traditionelle veerdier. Lyttere af
klassisk musik har markant elitaere vaerdier."?¢ Om klassisk musik
her refererer til Lumbye, Lange-Mdiller eller Per Nergard fremgar
ikke. | en postmoderne veaerdirelativistisk verden kan andre musik-
former og popkulturen ogsa udtrykke elitaere vaerdier, for i dag er
det elitzere ikke knyttet til bestemte musikformer. Hvad man hgrer
af musik peger ikke entydigt pa bestemte veerdier, snarere udtryk-
ker man vaerdier gennem den musik, man hgrer. Faktum er, at der
mangler undersggelser og analyser, der forskningsmaessigt kan

28 Bak, L., Epinion, & Leadership, P. (2012). Danskernes kulturvaner 2012. Kulturministeriet s
35.
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forbinde ensemblernes og orkestrenes publikumstal med kvalita-
tivt baserede og reflekterede undersggelser om, hvorfor folk bliver
ved med at ga til koncerter.

Omnivore

Vi startede med at forholde os til begrebet “bruger”. | den forbin-
delse vil vi ogsa naevne altaeder-kulturen (omnivore). Sociologen
Pierre Bourdieu fandt, at intet sted udtrykte man sa hierarkiseret
smag som hos musikpublikummet.?® Peterson og Kerns*° socio-
logiske undersggelser af udviklingen af amerikanske smagsprae-
ferencer har pavist, hvordan der er sket et skift i de elitaeres kul-
turforbrug. “Den gode smag” er nu langt mere differentieret end
tidligere tiders. Kun at kende til en kulturform eller til en kanon

opfattes i dag "ligefrem som udtryk for, at man er indskraenket'.
Det altzedende gar imidlertid kun den ene vej. Der at ingen tal
viser, at folk, der ligger langt nede i det samfundsmaessige hierarki,
laver en tilsvarende cross-over/altaedning.

Nogle forskere problematiserer dog altzederens fremkomst,
idet de haevder, at middelklassen da vist nok altid har plukket fra
den kulturelle buffet, og at det er mangel pa tidsmaessigt udstrak-
te analyser, der har skabt troen pa at denne findes. Det er rigtigt,
at der er sket en abning af middelklassens kulturelle forbrug, men
altaederens kendetegn er ikke forbruget i sig selv, men snarere det
forhold at kunne indtage ekspertpositioner i forhold til mange for-
skellige kulturelle udtryk. Alle har sikkert hart sadanne udsagn pa
vej ud fra en koncertsal. At demonstrere kulturel kapital handler i

29 Bourdieu P. (1984). Distinction: A Critique of the Judgement of Taste. London: Routledge,
sl

30 Peterson R., Kern R. (1996). Changing highbrow taste: From snob to omnivore. American
Sociological Review 61,s. 900-907.

31 Eriksson i Langsted (2010), s. 81.
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dag ifelge Crawford®? om at kunne fordgje alt og sige, hvordan det
smager.

| kvalitative undersagelser har der i forskningssammenhange
veeret fokus pa at beskrive madet med den ritualiserede oplevel-
se som symfoniorkesterkoncerten er. | musikforskeren Christopher
Smalls bog Musicking® sammenligner han fx koncertoplevelsen
med at deltage i en katolsk messe. Koncerten er ikke bare gen-
oplevelse af en arhundrede gammel tradition, men en her og nu
bekraeftelse af de forbindelser, som er rodfaestet i menighedens
egen historie.** Smalls musicking (eller musikering, som foreslaet
af Kaargaard Nielsen og Krogh®* 2014) er den proces af relationer,
hvori lyden af musik indgar sammen med alt det, der omkranser
musikken - det vaere sig personer, tanker, idealer og fantasier.®

"Vi og andre har pravet, at publikum skal sidde pa puder omkring eller
midt i orkestret, eller ga rundt eller andet. Det kan vere et udmaerket
krydderi at komme pd kernekompetencen. Men vi ma ikke glemme det,
der er fokus. Jeg ved, man andre steder har forsegt at inddrage unge
studerende og spurgt, hvad de gerne ville. Deres svar var klart, at de
gerne ville have en traditionel klassisk koncert.”

Leder

Forstegangspublikum

Det dokumenterede traditionstab har faet flere forskere til at
undersgge farstegangspublikummets made med ritualerne.
Musiketnologerne Dobson og Pitts®” lavede med udgangspunkt i
andres underspggelser et grundigt (og derfor meget smalt) etno-
grafisk feltarbejde, hvor unge koncertgaengere hgrte tre meget for-
skellige orkesterkoncerter i London. Informanterne opfattede sig
selv som alment kulturelt interesserede, men havde ikke veeret til
klassiske koncerter indenfor det sidste ar. Det var gennemgaende,
at informanterne oplevede en stor afstand til det saedvanlige publi-
kum, som de taenkte lyttede mere "rigtigt” og veerdsatte musikken
pa et plan, som informanterne ikke selv mente, de kunne leve op
til. De fglte sig mere klaedt pa til lytningen, nar vaerkerne blev for-
midlet fra scenen. De var usikre pa, hvor godt musikerne spillede,
hvilket de specielt bemaerkede i forhold til deltagelse i bifaldet. At
der var tale om formaliserede omgangsformer, opfattede de som
udtryk for respekt for de koncentrerede musikere, som fortjente
opmearksomhed. De spottede hurtigt det aldre og velklaedte og
veltilpassede publikum, som sa ud til at veere fortrolige med alting,

32 Crawford, G., Gosling, V., Bagnall, G., Light, B. (2014 a). “An Orchestral Audience: Classical
Music and Continued Patterns of Distinction” in Cultural Sociology 8/4, s. 483-500.

33 Small, Christopher (1998). Musicking: the meanings of performing and listening. Hanover
and London: Wesleyan University Press.

34 Ibids. 96.

35 Kaargaard Nielsen, S. & Krogh, M. (2014). At Musikere. En Praktisk Orientering i Musik-
videnskaben - i et Faghistorisk og Videnskabsteoretisk Lys, Danish Musicology Online, Vol.
Special Edition

36 Small (1998),s.13

37 Dobson, M. C., & Pitts, S. E. (2011). “Classical cult or learning community? Exploring new
audience members' social and musical responses to first-time concert attendance”. Ethnomu-
sicology Forum (Vol. 20 /3, pp. 353-383). Taylor & Francis Group.

men som det pa grund af aldersforskellen ikke var muligt at mingle
med i al ubemaerkethed. Inde i koncertsalen fgltes det rart at ople-
ve musikken i feellesskab.

"Jeg kan slet ikke se os vaere et orkester, som igen sidder pa den der o
og siger, "jamen | skal komme til os, og | skal komme til os helt af jer
selv”. Men vi oplever altsd bl.a..... vi har satset nogle ar hdrdt pa uni-
versitetet. Og der havde vi nogle universitetsstuderende, der ringede
herind som havde kebt en billet til et eller andet med 50 procent rabat,
0g som sd siger, "jeg skal bare lige hare, skal vi sadan komme i gallakjo-
le? Er der dresscode?” Og vi har det der med, at inde i koncertsalen der
er orkestret noget serligt, derinde pa den plads, der kan de noget saer-
ligt. Og nar vi sa kommer derind, sa er det den oplevelse, vi skal have.
Og den behover vi ikke pille ved. Men vejen derind til der skal vi ogsa
vaere en aktiv medspiller. Og vi far dem ikke serveret laengere, af gym-
nasiet og hajere bla bla bla, eller hajtuddannede folkeskolelaerere og
alt muligt som kommer, ndr man siger "vaersgo”. Altsa, der skal vi selv
ud og lave det der stykke arbejde. Og det vil vi ogsd gerne, og det tager
ikke noget fra vores faglighed, for det er - i hvert fald for os, der sid-
der rundt om musikerne og ogsa for mange af de unge musikere - ogsd
vores faglighed.”

Formidlingsmedarbejder

Crawford et al s sociologiske undersggelse af studerende, der var
blevet tilbudt en seerlig billet-app fra London Symphony Orchestra,
og som gav adgang til billigere billetter beroede pa, at appen

kun var blevet tilbudt til en gruppe af studerende (80 personer)
fra Londons eliteuniversiteter. Da netop disse studerende derfor
demografisk ville repraesentere fremtidens publikum, fandt for-
skerne, at det ville veaere interessant (via fokusgrupper) at under-
soge deres oplevelse af klassisk live-musik®. Flere deltagere stille-
de spargsmalstegn ved, hvorvidt klassisk musik absolut skulle veere
for alle? Ingen havde fx deltaget i fokusgrupper efter en fodbold-
kamp for at fa flere til at overveaere dem. De fleste havde i forvejen
et forhold til klassisk musik, og maske derfor bemaerkede de intet
om det gvrige publikums alder. Det, der isaer syntes at befordre
oplevelsen af musikken, var, at den kraevede koncentration, indsigt
og intellektuel medleven, noget som deltagerne ikke mente, at alle
unge formaede, idet ikke alle var i stand til veerdsaette, at man ude-
lukkende skulle lytte. Undersggelsens farstegangsdeltagere fal-

te ligesom i Dobson og Pitts undersegelse, at de manglede indsigt
i, hvordan man lyttede "rigtigt”. Flere beskrev endvidere den feel-
les, individuelle oplevelse som helt sarlig. Undersggelsen konklu-
derede, at de unge gnskede, at koncertoplevelsen skulle vedbli-

ve at veere seerlig. | beskrivelsen af hvad det var, de veerdsatte ved
en klassisk live-koncert, bekraeftede de unge deres egne middel-
klasseveerdier, og dermed anvendte de ifalge forskerne musikken
som et omrade, hvor de lagde afstand til andre. | en anden samti-

38 Paintet tidspunkt omtales hvilken musik, de medvirkende har hert.
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dig artikel® fastslog samme forskningsteam i gvrigt om brugen af
app'en, at den var god til at skabe samhgrighed med orkesteret,
nar det gjaldt billetkgb og information, men ikke til anden infor-
mation som fx links til YouTube. Igen blev dette taget som udtryk
for, at det fremtidige klassiske publikum ikke var interesseret i en
abning, men selv enskede at skaffe sig viden.*°. Artiklen understre-
gede i ovrigt, at der var meget forskel pa, hvordan forskellige pub-
likumsgrupper gnskede at anvende digitale platforme, og at udvik-
lerne i hgjere grad skulle forsta denne forskel.

Man kan dog sparge, (hvilket ikke blev gjort) om den eksklude-
rende tilgang til musik ikke nzermere skyldtes de unges alder, end
genren?

Det dedikerede publikum

Hvorfor er der flest graharede til klassiske koncerter? Er der, som
nogle forskere havder, specielle ting, som man gar efter som
aldre lytter? Alder er den vigtigste faktor, nar det geelder pree-
ference og musiksmag, fastslar musikforskeren Heiner Gembris

i en oversigtsartikel om forskning i musiklytning, musikpraefe-
rencer og alder.#' | barndommen er man generelt aben, men for-
domsfriheden mindskes allerede fra 9 ars-alderen. | de falgen-
de ar vender man sig mere og mod de jaevnaldrende, og omkring
20 ars-alderen synes smagen dannet. Musik forbindes i denne
periode med falelsesmaessig intensitet, socialt tilhersforhold og
afgraensning til andre. Den er stimulans og falger en i mange sam-

39 Crawford, G., Gosling, V., Bagnall, G., Light, B. (2014 b). Is there an app for that? A case
study of the potentials and limitations of the participatory turn and networked publics for
classical music audience engagement. Information, Communication & Society Vol. 17/9

40 Ibid. s. 1083.

41 Gembris, Heiner (2005). Musikalische Praferenzen. Oerter, R. Stoffer, T. H. (red.): (2005)
Enzyklopé&die der Psychologie, Spezielle Musikpsychologie. Géttingen. Hogrefe, s. 279-342, og
Larsen, C. R. (2015). Fortaelling om musik som generations-, tids-og aldersmarker. Kulturstudi-
er, 6(2), 37-65.

Figur 3 Andel af befolkningen, der har vaeret til klassisk koncert
inden for det seneste ar
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Kilde: Danske Kulturvaner 2012 (Bak 2012)

menhange. | voksenalderen sker en andring som resultat af livs-
betingelser og begransningen af egentlig fritid. Intellektuel, kon-
centreret lytning reduceres ligesom interessen for at opsege ny
musik. Musiklytning bliver mere tilfaeldig og bestemt af kontek-
sten. | alderdommen opstar et frirum for musik, som far foreget og
dyb betydning. Fortroligheden med den musik man hearer, synes at
veaere meget vigtig. Genkendelsens glade er i udstrakt grad tilgaen-
gelig, jo aeldre man bliver. Musikken har ydermere en funktion som
forbindelsesled til erindring og historie.

"Og nar vi sd sparger de unge, sd siger de: "Vi kan godt lide det der, |
laver, men vi vil gerne have, der er nogle flere som os, der kommer”. Og
det er bakket op, jeg har snakket med én, der sidder pa [kunstmuse-
um], og hun siger, hun ser ngjagtig de samme data. At de vil gerne se
de samme udstillinger, de vil bare ikke komme sammen med "os”. Sa
hun kan lave en rundvisning for +60’erne k. 16, og sa kan hun lave ngj-
agtig den samme kl. 17, men det er sd for de 20-30-drige. +60'erne

vil gerne komme samtidig med de unge, for sd faler de sig yngre, men

de unge vil gerne komme uden bedsteforeeldre. Sa det er det, vi arbej-
der med nu. At prave at pakke den og sige: "skal det sa veere fredag kl.
21eller 21.30, eller hvordan er det sd, at det kunne veere sjovt for dem at
komme?". For vi kan spille ngjagtig det samme, som vi spiller om torsda-
gen, hvis vi kan sikre os, at vi holder os vaek og de far det for sig selv der.”
Formidlingsmedarbejder

"Vi har i vores administration en som fra ar til ar kender dem som
bestiller billetter. Ved naermest hvor hver enkelt vil sidde og sammen
med hvem. Sadan en person er fantastisk. Derfor har vi et klart bille-
de af vores kernepublikum, men det er ikke statistisk underbygget. Hun
har veeret her i 28 dr og har fulgt det hele vejen op. Ndr vi ikke har fulgt
op pd undersagelsen, er det nok, fordi vi har falt, vi var velfunderede.”
Bestyrelsesformand

Figur 4 Publikum til landsdelsorkestrenes koncerter 2002 til 2016
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Figur 5 Publikum til basisensemblers koncerter 2013 til 2016
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Publikumsudviklingen i Danmark

Interessen for at ga til klassisk musik har veeret stigende fra den
farste kulturvaneundersggelse i 1964 til den sidste kulturvane-
undersggelse i 2012. Vi savner desvaerre surveydata fra perioden
efter 2012. Andelen af befolkningen, der har veeret til klassisk kon-
cert inden for det seneste ar, er steget fra 3 procent til 17 procent. |
1998 og 2012 ligger aktiviteten pa det hgjeste niveau. Se

Figur 3.

Billedet gar igen, nar vi ser pa publikumsbesag hos de dan-

ske landsdelsorkestre, idet statistikken gar fra 2002 til 2016.
Publikumstallet er steget fra lige knap 390.000 besggende arligt
til lige godt 421.000 besggende. En stigning pa 9 procent. Se
Figur 4.

For basisensemblernes vedkommende viser udviklingen fra 2013
-2016 en stigning fra 58.600 til 60.981 besggende. Seerligt Randers
Kammerorkester har haft stigninger i perioden. Se Figur 5.

Athelas og Concerto Copenhagen har i perioden haft en samlet
stigning fra 15.047 til 27.970. Seerligt Concerto Copenhagen har
haft en markant stigning, men da begge ensembler kan have store
saesonudsving afhaengigt af fondsbevillingerne, er perioden for kort
til at sige noget generelt om udviklingen i publikumsinteressen.

En anden indikator for publikumsinteressen er billetsalget til
Danmarks Radios Symfoniorkester. Det er steget fra knap 45.000
til godt 101.000 fra 2006 til 2015. Stigningen er pa 225 procent -
hjulpet pa vej af den nye koncertsal i 2009 og stigende ogsa siden.
Dette billede viser ogsa som landsdelsorkestrene en vis afmatning
under finanskrisen fra 2009 til 2011. Se Figur 6.

Figur 6 Publikum til DR symfoniorkesters koncerter 2006 - 2015
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Publikumsudviklingen i Tyskland

De tyske symfoniorkestre og radiosymfoniorkestre har haft en
markant stigning af besggende i perioden fra 2001 til 2016.
Besggstallet steg fra 3,67 mio. billetter til 5,52 mio. billetter.
Stigningen er pa 48 procent. Se Figur 7.

Publikumsudvikling i Sverige

Ogsa i Sverige er interessen for klassisk musik gget. De sven-

ske kulturvaneundersegelser har vist en stigning fra, at 15 procent
oplyser at have veeret til klassisk koncert eller opera inden for de
sidste 12 maneder i 2007 til, at 18 procent oplyser det i 2014. Se
Figur 8.

Publikumsudvikling i England

Klassiske koncerter har en svagt nedadgaende tendens, hvad
angar publikumsbesag at demme efter den engelske kulturvane-
statistik "Taking Part”. Andelen af briter, der har oplyst, at de har
veeret til koncert inden for 12 maneder, er faldet fra 8,3 procent i
2006 til 7,6 procent i 2016. Se Figur 9.

Amerikansk nedtur

Interessen for klassiske koncerter er dalende i USA.
Organisationen National Endowment for the Arts har gennemfart
surveys om befolkningens interesse for kunstarterne i de sidste
mange ar. Andelen af befolkningen, der har veeret til klassisk kon-
cert inden for det sidste ar, er faldet siden 1982 fra 13 procent til
8,8 procent i 2012. Se figur 10 Denne interesse er yderligere faldet
i 2014 for de klassiske orkestres vedkommende oplyser League of
American Orchestras.*

42 Voss, Zannie Giraud m.fl. (2016) Orchestra Facts 2006 - 2014 New York: League of
American Orchestras

Figur 7 Publikum til tyske symfoniorkestre og radio-
symfoniorkestre 2001-2016
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Kilde: Deutsches Musikinformationszentrum. Opera- og teaterorkestres koncertvirksomhed
er medregnet.

Amerikanerne har ligget pa et relativt hgjt niveau, men er nu nede
pa nogenlunde samme niveau som englanderne. Andelen pa

8,8 procent i 2012 er ca. halvdelen af den andel, som i samme ar
angav at have veeret til klassisk koncert i Danmark (17 procent).

Grund til bekymring?

En raekke forhold i interessen for den klassiske musik kan dog til
trods for de fine udviklingstal i de nordeuropaeiske lande (England
undtaget), vi har omtalt, give anledning til usikre prognoser for
fremtiden:

= Alderssammensatningen til klassiske koncerter. Der bliver
flere zeldre.

= Faldiabonnementssalg.

= Faerre bern gar pa musikskole.

= Fzerre voksne spiller et instrument.

= Folkeskolen har nedprioriteret klassisk musik som en del
af dannelsen (og sammen med gymnasiet musik i det hele
taget).

= At ga til klassisk koncert er et skaevt fordelt kulturgode. De
hgjetsuddannede har en markant hgjere tilbgjelighed til at
ga til koncerter med klassisk musik, og den skaevhed har ikke
aendret sig i mange ar.

Alle undersggelser, vi har set, bekraefter, at der er en overvaegt af
60+ til klassiske koncerter. Det er i vidt omfang et granende pub-
likum. Undersggelser i Danmark og USA viser, at kulturforbruget
er praeget af en alderseffekt, som medfarer en stigning i interes-
sen for klassisk musik med alderen. Dette giver sig udslag i, at en
andel af befolkningen begynder at ga til klassiske koncerter, nar
de har passeret 50 eller 60. Derfor kommer der nyt aeldre publi-
kum til, nar de aldste falder fra. Men udviklingen i denne strgm af
nye “zeldre” kan falde, nar de nye generationer efterhanden kom-

Figur 8 Andel af befolkningen i Sverige, der har vaeret til klassisk
koncerter eller opera inden for de sidste 12 maneder
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Kilde: Myndigheten for Kulturanalys (2016) Kulturvanor Rapport 2016:1
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mer til ars. Det har veeret haevdet af amerikanske forskere, at det-
te er ved at ske, hvilket medvirker til et faldende publikum for klas-
sisk musik i USA.** De danske kulturvaneundersggelser er naet til
to forskellige resultater. | 2004 fandt forskerne en mindre alders-
betinget interesse for klassisk musik i de senest tilkomne generati-
oner*. 12012 naede forskerne frem til, at det maske snarere skyld-
tes en sakaldt periode-effekt, og at de amerikanske tilstande ikke
kunne bekraftes i Danmark. Udviklingen vil vise, om det kommer
til at ske.

Faldet i abonnementssalget er en global tendens, som ogsa viser
sig i Danmark. Det stiller starre krav til marketingafdelingen at fa
nye kunder ind, da lgssalg skal saelges koncert for koncert. Da flere
udenlandske undersggelser ogsa viser, at lgssalgskunder er langt
mindre loyale end abonnenter, og at 60 - 80 procent af dem aldrig
kommer tilbage, sa har marketingafdelingerne en stor og stigende
opgave med at na nye publikummer til den klassiske musik.

Flere undersggelser peger pa, at aktiv involvering frem for passiv
iagttagelse af klassisk musik i barndommen er en god indikator for
senere interesse og koncertaktivitet. Derfor er de senest registre-
rede fald i musikundervisningen pa musikskolerne et darligt tegn .
Ligeledes er det et darligt tegn, at voksne har en svagt nedadgaen-
de tilbgjelighed til at spille selv. Modsat ser det ud for barn op til
14 ar, der faktisk har haft en stigende rapportering om at spille og
synge siden 1998. fra 34 procent til 42 procent (alle genrer).

Folkeskolen og lzereruddannelsen har nedprioriteret musikun-
dervisning, sa undervisningen opharer fra 6. klasse. Det medfg-
rer et lavere kendskab til musikken, dens struktur og sprog, efter

43 Bernstein, Joanne Scheff (2014) Standing Room Only, Markeing Insights for Engaging
Performing Arts Audiences New York: Palgrave og Kolb, Bonita M. (2001) “The effect of
generational change on classical music

concert attendance and orchestras’ responses in the UK and US”, Cultural Trends, 11:41, 1-35,
44 Bille, Trine (2005) Danskernes kultur- og fritidsaktiviteter 2004 - med udviklingslinjer
tilbage til 1964. Kebenhavn AKF Forlaget og Bak (2012)

Figur 9 Andel af befolkningen til britiske klassiske koncerter
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endt skolegang. Ensembler og orkestre har derfor selv faet opga-
ven med at skabe interessen for klassisk musik samt at uddanne
publikum i lytteevner og basale begreber for stil, struktur og teks-
tur. Barriererne for at komme til den forste klassiske koncert bliver
muligvis af den grund hgijere.

At engagement som koncertgaenger af den klassiske musik (og
mange andre kunstgenrer) er socialt skaevt fordelt er kendeteg-
nende for alle lande, vi har set forskning fra. Det gzelder ifalge
Musikskoleundersggelsen ogsa barns deltagelse i musikskoleun-
dervisning.** Denne sociale skaevhed, som medfgrer at hgjere lgn-
nede og farst og fremmest hgjere uddannede er hyppigere brugere
end andre, giver hele kultursektoren et demokratisk legitimitets-
problem, og det har vaeret vanskeligt at aendre pa den tilstand. Det
er svaert at na ud til alle. Barrierer som hagje priser, manglende kul-
turel kapital, ukendskab til konventioner og fagudtryk, falelsen af
ikke at hare til m.m.m. er ikke for alvor blevet ryddet af vejen gen-
nem arene, men er stadig en udfordring for at skaffe et starre pub-
likum til den klassiske musik.

Muligheder og trusler for klassiske ensembler
og orkestre

Billetpriser

Orkestre og ensembler oplever en stor tilstremning til gratis begi-
venheder og til out-reach-projekter i det urbane rum. | koncertsa-
len er der mange forskellige rabatordninger, som bygger pa antal
af koncerter, man kaber til, og i nogle tilfaelde er der ogsa mulighed
for grupperabat ved keb af 10 billetter. Der er altid szerlige billet-

45 Kulturministeriet (2017) Musikskolerne i Danmark.

Figur 10 Andel af befolkningen til klassiske koncerter inden
for det seneste ar i USA
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Kilde: National Endowment for the Arts (2015) A Decade of Arts Engagement: Findings
From the Survey og Public Participation in the Arts. Washington: NEA
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priser for unge, men der synes ikke at vaere szerlige priser for pen-
sionister. Man kunne fristes til at taenke, at tanken bag dette er, at

det klassiske musikpublikum har penge nok og er et publikum, der
har rad til at prioritere denne form for kultur? Sammenligner man

med museerne, sa har mange af dem rabatkort, der giver billigere

adgang. Der mangler undersegelser og viden om dette felt og hvil-
ken betydning, billetpriser egentlig har.

Teknologisk udvikling og konsekvenser for
kulturforbrug

Medier

Mediernes indflydelse pa udfordringer i det klassiske landskab

er flertydig. | et kvantitativt studie fra 2012 undersggte Kimberly
VanWeelden 668 skoleelevers genkendelse af omkring 30 popu-
lzere klassiske musikstykker pa en musik-sommerlejr.# Kriterierne
for udvaelgelsen af stykkerne var, at de havde optradt 50 gange
eller mere igennem de sidste 10 ar i mindst tre forskellige popu-
leerkulturelle sammenhange. Der var en meget stor genkendel-
sesgrad (sterst hos de aldste elever), mens naesten ingen kunne
naevne titler, derimod masser af associationer til de sammenhaen-
ge, musikken havde optradt i. Alle stykker undtagen Griegs a-mol
klaverkoncert genkendtes af over 50 procent. Studiet viser, at barn
og unges tilgang til klassisk musik i hgj grad er blevet metaforisk.
De kan afkode betydningen af musik i en grad som ingen tidlige-
re generationer, de har et uerkendt kendskab til et stort repertoi-
re, men de kan ikke omsatte denne viden i forhold til at opsege
musikken pa egen hand.

Samme problematik understettes af streamingtjenester. Skent
21 procent af den danske befolkning oplyser, at de lytter til klas-
sisk, udger streamingtjenester en udfordring. Lyden af klassisk
toner ud i rummet, satser er numre (ligesom pa P2), ofte via play-
lister som fx Relaxing Classical Music. Streamingtjenesterne oplys-
ninger om numre er mildt sagt sparsomme, sa det er ikke muligt
for den uerfarne lytter at finde frem til, hvilken sats eller hvilken
komponist eller hvilken solist, der er blevet spillet. Publikum ken-
der lyden af en masse musik, men kan ikke forbinde den med
andet end de sammenhaenge, den er knyttet til, eller til titler i en
koncert.

Inde i koncertsalen er der udfordringer for orkestre og ensem-
bler med stadig mere inddragelse af medier som lyd, lys og til
tider forstaerkning. Omkring koncerterne er der formidlingsafde-
lingernes udvikling af hele web-marketing- og CRM-feltet (custo-
mer relationship management) dvs. tilvejebringelse af steder, hvor
orkestre og ensembler kan kontakte deres publikum pa en relevant
made: mails og sociale medier. Facebook og Instagram anvendes

flittigt - iszer af orkestrene og ensemblerne. Det er ikke meget, der
gar den anden vej!

At liveperformance er en vigtig del af hele musikpaletten ses
ogsa af, at det generelt bliver stadig mere almindeligt, at man far
adgang til at streame koncerter. Graenserne mellem indspillet og
live flytter sig. Samtidig betyder brug af platforme som YouTube,
at man skal kunne fremvise et professionelt niveau, der kan sta
mal med hele verden:

"Og hvis vi skal ud og smides pa YouTube, fordi nu om dage, hvor alting
sammenlignes med indspilninger med de bedste orkestre og det ene og
det andet, sa skal man jo bevare denne her kvalitet. Sa det er rigtig vig-
tigt at holde et fokus pa, at det handler i sidste ende om at producere
denne her kvalitet i virkeligheden pa scenen”

Musiker

Nyt forhold mellem live og optaget musik

Da musikoptagelsen kom frem i sin tid, begyndte musikerne at
spille anderledes, for, som de sagde, de spillede nu for efterti-
den. At “live" og "optagelse” mades under sa mange former bety-
der, at musikerne til hver en tid ikke bare spiller for nuet. Medier
og digitaliseringen er med til at abne orkestre og ensembler ud
mod verden og for et ukendt publikum (fx har alle orkestre (und-
tagen Sgnderjyllands Symfoniorkester) egne YouTube-kanaler, idet
Copenhagen Phils dog skiller sig ud med over 12.000 abonnen-
ter). Kanaler er eksempler pa digital content marketing: man tilby-
der noget gratis for at oprette en relation eller et tilharsforhold.
Kanalerne betyder, at orkestre og ensembler har mulighed for at
na et meget sterre publikum pa egne praemisser. Her kan mulig-
vis i visse tilfeelde udvikles en freemium-model - dvs. 2 bruger-
niveauer, hvor den ene er gratis, mens den naeste (fx en koncert
med en kendt kunstner) skal betales. Ogsa Copenhagen Phils Open
Orchestra, der er stgttet af Nordeafonden er udover den kreative idé
et sublimt eksempel pa, hvad digital markedsfaring kan. Endelig
kan nye markedsmodeller (disruption) aendre de ydre vilkar for
orkestrene. Under alle omstaendigheder er en billet, et program og
en siddeplads ikke lzengere de eneste ydelser.

Medierne aendrer vores forhold til musik, men der er intet, der
tyder pa, at de i sig selv kan opfylde behovet for at hgre musik.
Musiklytning gennem det 20. og det 21. arhundrede har i stadig
hajere grad kunnet forega hjemme under stadigt mere personlig-
gjorte formater: fra dagligstuens feelles radio og grammofon, til
vaerelser med transistor, til walkman, mp3 og playlister, pa den
anden side betgd de samme medier en eventggrelse af koncerten.
Medierne har lzert os, at det at Iytte til musik, der skabes her og nu
for os, sammen, er en helt anden oplevelse, end at here en opta-
gelse. Liveopfarelse af klassisk musik og samtidsmusik er staerkt
afhaengige af statsstotte. Skulle man prisseette en livekoncert efter

46 VanWeelden, K. (2012). Classical music as popular music: Adolescents' recognition of
Western art music. Update: Applications of Research in Music Education, 31(1), 14-24.

47 Frith, S. (2007). Live music matters. Scottish music review, 1(1), s. 2.
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de fulde omkostninger, ville det at ga til en klassisk koncert veere
forbeholdt en meget lille superrig elite svarende til markedet for
keb af original kunst.

Livemusikken konkurrerer ikke med indspillet musik, men ma
forstas i samspil med denne.*® Fx steg antallet af symfoniorkestre
i USA i perioden 1965-1990 fra 58 til nzesten 300 og operaerne
fra 27-150 i en periode, som er karakteriseret af mediernes frem-
march pa alle fronter.*® Anderledes sa det ud for underholdnings-
orkestrene. | 1965 var der 47 i Europa, ved udgangen af 1980'erne
var der seks tilbage - heraf var DR Underholdningsorkestret det
ene*® (Michelsen et al: 155). Indspillet/transmitteret musik og
livemusik indgar i evigt skiftende alliancer og er ikke hinandens
konkurrenter. *' | dag indgar de i stadigt mere integrerede kreds-
lgb: Filmkoncerter, YouTube- streamede livekoncerter, opera-
film fra Metropolitan etc. Musik pa nettet er overvejende gra-
tis (fx YouTube), men et stort publikum er stadig villig til at betale
for at ga til stadigt dyrere koncerter (ikke mindst “dyrere”, fordi sa
meget anden musik er gratis). Musiksociologen Frith konkluderer,
at musikkens veerdi og grunden til at folk vil betale overhovedet vil
betale penge for at hgre den, ligger i liveoplevelsen.

DR

"Vi regner ikke med DR, men de er hjertelig velkomne, hvis de har tid
og rad og lyst.”

Leder

Danmarks Radio er vigtig, og DR Symfoniorkestret er vigtigt som
et dybt professionelt orkester. Dette synspunkt er blevet under-
streget overalt, men samtidig er der en dyb kritik af at Danmarks
Radio maske nok vaegter dansk musik via deres musikpolitik, men
de vaegter ikke musik fra hele Danmark. Det er en ekstra udgift at
spille i radioen, fordi der er opstillingspraver inden transmissionen,
og honoraret er meget lille.

"Men hvis du kigger pd [...] midt i 60'erne, der betaler DR ca. 15-17
procent af drets samlede budget. Der var det markant meget, DR leve-
rede og lagde ud kulturpolitisk til det kunstnerisk producerende mil-

jo i hele landet. | 2000 var det 150.000 for fire koncerter arligt. 20 ar
senere var belgbet nede pa ca. 20.000. Sa vi snakker om et skred pa
ca. 15 procent af budgettet til at vi snakker promiller. Og sa sad vi jo til
forhandling med DR og siger, “jamen det nytter ikke noget, | hele tiden
nedseetter og hele tiden giver os feerre og faerre midler og feerre og feer-
re optagelser, og lige pludselig skal vi levere optagelserne gratis. Og vi
skal daekke merudgifterne osv. Det er simpelthen ikke rimeligt.” Og sa
har DR jo suveraen magt til at sige: “Jamen, det er sddan det er.” Fordi
de havde et monopol.”

Ekstern informant

48 lbid.s. 7.
49 Cowen, T. (1996). Why | do not believe in the cost-disease. Journal of Cultural Economi-
cs, 20(3), 5.208.

50 Michelsen, M. et al (2017). Stil nu ind. Danmarks Radio og musikken. Aarhus Universitets-

forlag (Under udgivelse).
51 Frith (2007), s. 6

Mens ensemblerne ofte transmitteres i P2, er det ikke tilfaeldet for
landsdelsorkestrene. De mangler den synlighed, det kan give. Nar
det geelder DR TV er det endnu sveerere. DR synes ikke at anse
daekningen af musiklivet i Danmark som del af public service-for-
pligtelsen.

"Med de enkelte folk pa DR, pa det personlige plan, er det rigtig fint.
Det er nogle dygtige, kompetente og engagerede mennesker. Men som
institution er DR sveere at danse med. De er meget tunge, og vi ople-
ver, at de ikke rigtigt prioriterer landsdelsorkestrene i deres program-
laegning. De laver nogle transmissioner en gang imellem, det far vi ikke
mange penge for. Men fx at fa store begivenheder pa TV, det er meget
sveert, for ikke at sige umuligt. Vi laver i indevaerende saeson den star-
ste begivenhed i klassisk musik i hele DK, i samarbejde med [...]. hvor
vilaver [...]. Den har vi forsegt at fa Tv-transmitteret. Det ville vaere
oplagt. Men det er der ikke ressourcer og vilje til, desveerre. ”

Leder

Kulturpolitik

Kulturpolitik kan ikke taenkes uafhaengigt af andre former for poli-
tik herunder gkonomisk politik. Det er den sidste, der har vaeret
arsag til, at orkestre og ensembler pa det sidste er blevet lukket
eller har mattet sige farvel til medarbejdere. Nar det gaelder det
sidste, er det isaer de statsdrevne landsdelsorkestre, der har holdt
for. | Regeringsgrundlaget fra 2016 hed det, at regeringen gnske-
de mangfoldighed i kulturpolitikken: “En mangfoldighed, der sikrer
kultur i hele landet. Regeringen ansker at fare en aktiv kulturpolitik
gennem prioriteringer og malretning af de statslige kulturbevillin-
ger. Malet er, at midlerne til kultur og kunst i videst muligt omfang
kommer danskerne til gode. Danskerne skal have adgang til store
kunst og kulturoplevelser. Regeringen laegger vaegt pa, at dansker-
ne kan opleve kunst af hgj kvalitet inden for alle kunstarter.” >
Den nuveerende regerings politik er, at befolkningen overalt i
Danmark skal made kultur og kunst pa haijt kvalitativt niveau gen-
nem malretning og prioritering af de statslige kulturbevillinger. Til
dette omverdensvilkar skal laegges regeringens omprioriterings-
bidrag pa 2 procent. Sidste er udtryk for en neoliberalt begrun-
det beskaering af den offentlige sektor og skal i orkestres og
ensemblers verden ogsa sammenkades med regeringens gnske
om omfordeling til provinsen. Det er denne ramme, som danner
grundlaget for de konkrete tiltag pa kulturomradet og de udmen-
tes i den konkrete policy. | 2017 har den resulteret i en nedskae-
ring af et enkelt orkester beliggende i Kebenhavn (hensynet til pro-
vinsen). For sjeellaendere (ogsa en del af provinsen) kan det veere
sveert at gennemskue den del af begrundelsen. Nedskaeringen fri-
holder de gvrige landsdelsorkestre, men ikke de ydre provinser,
idet ensemblerne ikke er friholdt. Andre policy-tiltag er ramme-

52 Regeringsgrundlag, Marienborg 2016: For et friere, rigere og mere trygt Danmark: http:/
www.stm.dk/multimedia/Regeringsgrundlag2016.pdf, s. 80
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aftalerne og deres fokusering pa formidling, pa talenter og i den
kommende tid ogsa pa den fzelles inddragelse af Levende Musik i
Skolen som formidlingspartner.

Afstande og det lokales betydning

Alle ensembler og orkestre raekker ud mod publikum, men den
ofte reducerede administrative stab kunne argumentere for hjzelp
til, statte, inspiration og sparring til at opdyrke den del af publi-
kum, som man ikke pa forhand kender til. De farste orkesterdan-
nelser byggede pa lokalitet, men politisk ser man i dag placeringen
af ensembler og orkestre som et led i en kulturel og politisk decen-
tralisering. Den kulturelle decentralisering har som overordnet for-
mal at sikre en jeevn udbredelse af kunsttilbud og kunstskabelse og
sikres bedst af staten, der kan patage sig det overordnede og koor-
dinerede ansvar. Den politiske decentralisering bygger pa lokal ind-
flydelse set ud fra et naerhedsprincip og sikrer lokalt medejerskab.
Begge haenger sammen med nye kontrolapparater.>

53 Ejgod Hansen i Langsted (2010), s. 109

Der er store forskelle pa publikum i orkester- og ensemblelandska-
bet muligvis understattet af den kultur og tradition, der er opstaet
mellem orkester og befolkning. Det ser ud som om, at publikum er
meget knyttet til deres eget orkester.

"Vi har virkelig et stort omrade, og det vi enskede, det var forank-

ring. Det var den falelse af, at folk de kender til os, at folk de faler,

det her, det er vores ensemble. Det er ikke sa sveert hvis maner[...]
Symfoniorkester, for sa harer man til der. Men ndr vi har sadan et stort
omrade, er det svaert at skabe en relation. Hvis den relation skal vaere
der, skal man arbejde ned i redderne. Det har vi lzert os hen ad vejen. *
Musiker

"Hvorfor kan man ikke bare kebe musik gennem en kammermusikfor-

ening? Fordi ensemblerne er en del af samfundet. Det er en del af pro-
jektet, og jeg synes, det er fantastisk med de her ensembler i Danmark,
at musik skal til alle. At alle har adgang til den musik, som er noget af
det bedste, som menneskeheden har skabt. ”

Musiker
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Belagningen er tydeligt mindre, nar et ensemble “udefra” besager
en by. Problemet er lgst af Den Jyske Opera med brugen af lands-
delsorkestre. Man ma ikke undervurdere publikums relationer

til orkestret, og her ma man igen pege pa, at der mangler forsk-
ning, der kan tydeliggare dem og forskellene fra orkester til orke-
ster. Der vil fx vaere forskel pa, hvordan relationer mellem instituti-
onen og publikum kan udvikles i by og pa land. De orkestermader
man udvikler i Copenhagen Phil kan ikke uden videre fares over pa
andre orkestre. | den forbindelse ma vi pege pa at undersege, hvad
naerhed reelt betyder. | gjeblikket tyder meget pa, at i hvert tilfeel-
de afstande betyder meget. Der er ingen der ved, hvornar og hvad
der far publikum til at pendle mellem orkestrene. Postnumrene
kan kun sige, om de gar det. Musikskolerapporten naevner ikke
afstande til musikskolen som en medspiller, men noget tyder pa, at
musik i naeromradet traekker mere end musik udenfor dette. Ingen
ved, hvor langt man vil kere for at hgre musik i en koncertsal frem-
for for at hare den musik, der bliver spillet i ens eget omrade?

"Nar vi spiller i [...] skal vi ogsa vaere helt arlige og sige, at det ser
meget smukt ud, og det er godt, ndr det passer at spille en ekstra kon-
cert. Men der far vi bekrzeftet noget, som i virkeligheden er meget posi-
tivt. Og det er, at vores hjemmepublikum - de vil hare os. Der kommer
altsa ikke sa mange. Nar [...] sa kommer her, og selvom de er med i
saesonprogrammet og med i abonnementsraekken og det hele, sa kom-
mer kun halvdelen af publikum. Sa det er den der forbindelse som er
vigtig. Og det samme oplevede [...], det var derfor de holdt op med at
spille her, for de oplevede, at der slet ikke kom noget publikum.”
Bestyrelsesformand

Afslutning

Kunst spiller en stadig mere central rolle i befolkningens liv. Som
individer og grupper definerer vi i stadig stigende grad vores sam-
fundsmaessige identitet og mening med livet gennem kulturelt og
aestetisk forbrug. | forhold til tidligere hvor forbruget af kultur var
staerkere defineret af klasse og miljg, fremstar kulturtilbuddene

nu som et mulighedsfelt. Stillingtagen pa baggrund af refleksion,
moral og smag dyster med hinanden i kampen om at skabe sam-
menhzang i den enkeltes identitetsudvikling. Og vaelger man som
passiv konsument, eller forstar man sine valg som udtryk for delta-
gelse i samfundslivet?>*

| vores undersagelse er det fx tydeligt, at orkestre og ensembler i
visse sammenhaenge forstar sig selv som et redskab, der formidler
og giver borgerne aestetiske oplevelser gennem koncerter af alle
slags, mens de i andre forstar sig selv som formidlerede af kultu-
relt demokrati. Det er i denne sammenhang, man ma forsta man-
ge orkestres understregning af en udbygning af stzerkere relationer

til deres publikum. Hvor rammeaftalernes mal ofte er kvantitati-
ve, er orkestrene mere kvalitativt orienteret. Et tegn pa det er, at
der ude i ensemble- og orkesterlandskabet er en steerk forstael-
se af, at de udover at forfine deres kerneprodukt, nemlig koncerter,
skal skabe staerkere relationer, hvis publikums skal fastholdes og
vokse. Eksempler pa dette er Musikkens Bgrn udviklet af Aarhus
Symfoniorkester, hvor en hel argang af befolkningen (barn fedt

i 2018) adopteres af orkestret, eller Familiesymf i Odense, hvor
man har overfert idéen om at kabe billetter til fire skolebioforestil-
linger til billetter for hele familien til en koncertraekke fredag.

“Og med det koncept kan vi arbejde meget mere malrettet med dem og
fa skabt den der dybe relation og den der pavirkning, som der kommer
ud af at komme som fast.”

Formidlingsmedarbejder

Sadanne relationer skabes ogsa via kor, som fx i Senderjylland
Symfoniorkesters Philharmoniske kor>>. | ensemblerne er der sale-
des en stor forstaelse af, at man er medansvarlig for at inddra-

ge publikum i videst muligt omfang. Det geelder bade ledelse og
musikere.

Musikkens betingelser szettes af lovgivning, og den skal formidles,
markedsfares og tilgaengeliggares for de mange pa et helt igennem
professionelt niveau for at matche den kunstneriske frembringel-
se. Hver kunstart har sarlige udfordringer. Orkestre og ensembler
er frembringende og formidlende institutioner, og de skal agere i
landskabet mellem innovation og bevarelse pa flere planer. Det er
innovation, nar musikerne spiller ny musik, spiller pa nye mader,
dvs. slar, bleeser, stryger, teeller og agerer pa nye mader. Det er
innovation, nar de spiller kendte vaerker, som gentaenkes. Fortiden
genskabes pa ny via nye tolkninger og forstaelser af det kendte.

| partituret er det ikke muligt at zendre i vaerket, for man kan ikke
erstatte en tone med en anden, som man kan, nar man opsatter
et skuespil. Fornyelsen skal ligge i lyden og engagementet.

Mulighederne for den klassiske musik endres

Vi startede med at understrege, at astetiske oplevelser har en
oget betydning i det senmoderne samfund, idet de skaber iden-
titet, styrker samharighed og ikke mindst kan veere kilde til
meningsgivende indsigter og glaeder. Noget tyder pa, at musik har
en sarlig plads i kraft af den szerlige oplevelse af feellesskab og
individualitet pa samme tid. Den klassiske musiks status og legi-
timitet er andret. Mange tilgar nu den klassiske musik i koncert-
salen som musik, der specielt giver adgang til ro og fordybelse, og
her har den et stort potentiale.

54 Langsted (2010), s. 28-30

55 http://sdjsymfoni.dk/orkestret/filharmonisk-kor/

Orkestrene, ensemblerne og deres publikum | 31


http://sdjsymfoni.dk/orkestret/filharmonisk-kor/




2. SPORGSMALET

- Hvordan styrker vi landskabet for de professionelle
klassiske ensembler og orkestre i Danmark?

- Hvad kan der gares for, at de klassiske ensembler og
orkestre styrker deres forhold til nuveerende brugere og
gor sig relevante for nye publikumsgrupper?

- Hvordan kan orkestre og ensembler styrke deres
finansieringsgrundlag og opnd bedre resultater for de
ressourcet, de har til radighed?

- Hvordan kan orkestre og ensembler styrke deres
malopfyldelse gennem partnerskaber og nye
samarbejdsformer?

- Hvordan kan omradet bidrage til at styrke innovation,
tilgeengelighed og dynamisk udvikling?

OVENSTAENDE ER DEN PROBLEMSTILLING, der
ligger til grund for rapporten. De udspringer af draftelser-

ne pa Kulturministeriets konference den 21. april i ar, hvor de
klassiske orkestres og ensemblers forhold var pa dagsorde-

nen. Kulturminister Mette Bock fremsatte sit gnske om at styr-
ke indsatsen for at fa den klassiske musik ud til danskerne,

der hvor de befinder sig®®. Formanden for Statens Kulturfonds
Projektstatteudvalg for Musik, Bente Dahl, supplerede med, at
hele befolkningen skal have adgang til klassisk musik i mangfoldi-
ge stilarter, koncertformater og besaetningstyper®’

Der blev fremsat ansker om en nzermere undersggelse af ensem-
blernes forhold og muligheder, og efter konferencen formulerede
projektstatteudvalget undersegelsesspargsmalene.
Det er store spargsmal, og nar man skal besvare dem, ma man
have adgang til et gran af utopi. Derfor er nogle anbefalingerne nok
ikke gangbare i den politiske virkelighed i dag. Men mange andre,
geetter vi pa, er.

Vi har i foregaende kapitel beskrevet den kontekst, vi ser for
vore klassiske ensembler og orkester, og naeste skridt bliver at se

56 Kulturminister Mette Bock ved konferencen den 21. april 2017 "Hvordan styrker vi landska-
bet for professionelle klassiske ensembler og orkestre i Danmark.”

57 Formand for Statens Kunstfonds Projektstetteudvalg for Musik, Bente Dahl, ved konferen-
cen den 21. april 2017 "Hvordan styrker vi landskabet for professionelle klassiske ensembler og
orkestre i Danmark.”

med analytiske briller pa hver af aspekterne af hovedspgrgsmalet,
som de er angivet af de fire underspargsmal.

Vi har brugt en approach, der er tveerfaglig og bade deskriptiv,
analyserende og praeskriptiv. Vi er blevet bedt om at undersege,
beskrive, sammenfatte og fremsaette anbefalinger, som kan veaere
en slags vaerktgj for fremtidens arbejde. Om det er lykkedes ma
andre vurdere.

Vi har rod i musikvidenskab, musiketnologi, arts management
og statskundskab (samt bratschspil). Vi har gennemfart 35 kvali-
tative interviews og udsendt spargeskemaer til basisensembler og
orkestre, som alle har svaret.

Vi har valgt at se pa de klassiske ensembler dels ud fra et syste-
misk perspektiv, hvor omverdenen har dominerende indflydelse pa
organisationen, og dels som en kaldsbaret, omverdensfortolkende,
professionel organisation i organisationsteoretisk forstand.

Organisationsforstaelsen, som vi anvender, opfatter ensembler
og orkestre som et samspil af mennesker, strukturer, teknologi og
processer i en omverden af kulturdiskurser, skonomiske ressourcer
og legitimitetsressourcer, politiske holdninger, befolkningsvaner og
kulturforbrugstendenser. Organisationen vil forsgge at na sine mal,
idet den altid vil sgge sin egen overlevelse. Den aflaeser sin omver-
den, sa godt den nu kan, og fortolker den, sa den giver mening i
forhold til de hidtidige standardrepertoirer af handlinger og ratio-
naliseringer. Organisationer er begraenset rationelle.

Vi deler argumentationen op i et antal emner, som vi drafter i lyset
af vores undersggelse og desk research. Hvert kapitel rundes af
med en SWOT af landskabets tilstand pa det pagaeldende felt og
en raekke anbefalinger.

| metodeafsnittet i appendiks 2 gar vi naermere rede for metoden,
data, teori og de nedvendige forbehold.

| naeste kapitel vil vi tage fat pa spergsmalet om at styrke forholdet
til de eksisterende brugere og gare sig relevant for et nyt publikum.
Det vil ske med hele udtraekket af arts marketing og Audience
Development vaerktgjer. Vi skal se, hvordan en ideel tilstand kunne
se ud, og reflektere over, hvordan vi kommer derhen.

| kapitel 4 om barn og unge fortsaetter draftelsen, nu med saer-

lig opmaerksomhed pa dem som et kommende og pa samme tid et
helt nutidigt publikum, for barn og unge har samme demokratiske
ret som alle andre til at mgde den klassiske musik.
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Kapitel 5 tager fat pa spargsmalet om finansieringsgrundlaget og
udnyttelse af ressourcerne pa bedst mulig made. Vi kommer langt
omkring i spgrgsmalet om sikring af det finansielle grundlag og
bergrer alternative indtagtskilder og nye lasninger pa ressource-
problemerne.

| naeste kapitel, kapitel 6, ser vi pa ngjere pa den offentlige sek-
tor som ramme om kulturinstitutionerne - in casu ensembler og
orkestre. Vi drafter governance-kanalen til myndigheder og politi-
kere, og vi beskriver netvaerksstyringen, som ensembler og orke-
stre kan arbejde med at optimere.

Kapitel 7 handler om partnerskaber. De er ngdvendige i netvaerks-
samfundet. De kan vaere en genvej til de strategiske mal. Men de er
anstrengende, og derfor skal ensembler orkestre udnytte deres for-
dele med stor omtanke, sa de ikke drukner i transaktionsbesvaeret.

Kapitel 8 tager fat pa sammenstedet mellem de professionel-

le veerdier, den professionelle organisation og behovet for at ind-
drage mange forskellige fagligheder i de innovative processer.
Innovationen skal fare ensembler og orkestre for fulde sejl ud pa
den anden side af den krisetilstand, der ligger diskursivt over land-
skabet. Kan organisation transformere sig til et levende adhocrati
og alligevel spille Mahlersymfonier helt perfekt?

Til slut tager vi de fire spgrgsmal op igen og slutter af med sam-
menfatningen af anbefalingerne.

Vi har i indledningen veeret inde pa, hvad vi mener med klassisk
og, hvad vi mener med publikum og bruger. Nu skal vi dykke lidt
ned i, hvad det vil sige, at ensembler og orkestre er professionelle.

Ensembler og orkestre er professionelle

Med professionel forstar vi ikke bare, at ensembler og orkestre
udbetaler lgn til medarbejderne, men farst og fremmest det, at
langt den starste del af medarbejderne tilherer den samme pro-
fession: den hgjtuddannede klassiske musiker. Nar en organisation
primeert bestar af medarbejdere fra én profession, taler organisati-
onsteorien om en professionel organisation eller det professionel-
le bureaukrati. Den slags organisationer har vist sig at have nogle
specielle styrker og kendetegn, som vi skal behandle i dette afsnit.

En profession er et fag, som kraever en meget stor uddannelses-
maessig viden, fordi opgaverne er kompetencekraevende og kom-
plekse. Traditionelt har praester, laeger og jurister veeret opfattet
som de egentlige professioner. Men andre langvarigt uddannede
opfylder de kriterier, som betegnelsen bygger pa.>® Ogsa klassiske
musikere.

Uddannelse

En professionel har en langvarig uddannelse fra en anerkendt
uddannelsesinstitution. Ofte er uddannelsen nok til at kunne tage
en beskyttet titel. Uddannelserne er autoriserede, som f.eks. juri-
disk embedseksamen, cand.jur. eller medicinsk embedseksamen,
cand.med. Klassiske musikere adskiller sig ved at skulle bevise
deres embedsduelighed, hver gang de sgger et job. De skal ga til
konkurrence. Samtidig har de en meget laengere uddannelse bag
sig end laeger og jurister, idet de ofte er begyndt i den tidlige barn-
dom med deres fag. De har gaet i mesterleere, og de har pa kon-
servatorierne faet teoretisk og musikhistorisk undervisning. De har
sagar praktiseret deres fag, forst som amater i skoleorkestre, ung-
domsorkestre, spillet koncerter og faet praktisk erhvervserfaring
lzenge inden, deres professionelle Isbebane begynder. (Det har
laeger og jurister heldigvis ikke). Musikere er derfor opvokset med
fagets vaerdier og traditioner, og disse er ofte dybt internaliserede.
Som organisationsforskeren Henry Mintzberg siger, er al uddan-
nelse en form for indoktrinering til fagets veerdier. De professionel-
le er tit sa optaget af deres fag, at de laegger mere vaegt pa interna-
tionale netveerk af fagfaeller end pa den aktuelle arbejdsplads.>®

Specialisering

Som professionel er man specialiseret. Men spiller f.eks. sjzel-
dent to forskellige instrumenter i orkestret. Den professionelle
indgar i en meget vidtdreven arbejdsdeling, hvor hver enkelt sid-
der med ekspertviden. Denne ekspertviden anvender man hver
dag til at vurdere en opgaves karakter. Hvilken stilart tilhgrer det-
te? Hvordan griber jeg frasering og tonedannelse an? Hvilken bue-
teknik og vibrato skal en stryger veelge? Et ekspressivt eller mere
lyrisk-impressionistisk udtryk? Og sa udferer man sine valg med al
den dygtighed og udtryksevne, de mange ars studier har givet en.
Det geelder ogsa strygergrupperne, som ikke kunne bringes til at
spille homogent, hvis ikke musikerne havde denne ekspertviden.

Denne form for arbejde kan ikke styres fra en chefstol. Man kan
ikke koordinere de mange musikeres forberedelse og udtryksev-
ne via dekret. Det gaelder ogsa praestens samtale med en enke
eller, hvordan teksten skal forkyndes den 4. sgndag efter Trinitatis.
Organisationen eller samfundet kan ikke koordinere dette arbejde
via top-down ledelse. Men man kan i stedet standardisere kompe-
tencerne, sa udfaldet bliver forudsigeligt inden for en acceptabel
margen. Og det har man gjort via konservatorierne og univer-
siteterne. Disse fagligheder er internationale i den vestlige ver-
den. Derfor er den professionelle verden international og har altid
vaeret det. Globalisering er ikke noget nyt for de professionelle.

Autonomi
Den professionelle er sin egen leder, nar en klient skal betjenes
af en advokat eller en patient af en laege. De arbejder autonomt.

58 Professionsforskeren Hans Jergen Staugaard opstiller syv professionsmarkerer: Uddannel-
se, professionsetik, abstraktion, specialisering, monopol, autonomi og demmekraft. Vi veelger
her blot Uddannelse, Specialisering og Autonomi. Staugaard, Hans Jgrgen (2017)

59 Mintzberg, Henry m.fl. (2014)
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Musikere gar det et langt stykke, og har en del af arbejdstiden
reserveret til den individuelle behandling af opgaven (f.eks. stem-
merne til naeste uge). Derefter skal de finde sammen med de ovri-
ge i ensemblet eller orkestret, nogle gange med hjzlp af en diri-
gent. Det er atypisk for professionelle.

Den fernaevnte organisationsforsker Henry Mintzberg, der er en

af verdens mest beramte teoretikere pa feltet, har hele sit arbejds-
liv interesseret sig for den specielle organisationsform, symfonior-
kestret er. Professionel, og sa alligevel med dette autokratiske ele-
ment i form af en dirigent, som musikerne adlyder i en militeerisk
disciplin. | de farste store vaerker havde han altid symfoniorkestret
med som en speciel case i én belysning, og det har han ogsa i de
senere vaerker men maske i en lidt anden belysning. Tidligere men-
te han, at orkestret var en blandingsform mellem en simpel organi-
sationsform, hvor lederen bestemmer alt ved direkte overvagning,
og et professionelt bureaukrati, hvor medarbejderne havde auto-
nom magt. En konfliktpraeget organisation. Hans undersggelser
viste ogsa, at konfliktniveauet kunne veere hgit i orkestrene, og at
der blev indgaet alliancer og drevet orkesterpolitik internt mellem
musikerne, hvilket kunne gare det sveert at vaere orkesterchef.®

Senere efter mange samtaler med dirigenter og musikere nae-

de han frem til, at den simple autokratiske form maske slet ikke
var den underliggende logik i organiseringen.® Dirigenterne havde
nemlig fortalt ham, at de arbejdede inden for et professionelt felt
pa fuldstaendig samme made som musikerne. De havde bare en
anden rolle. De sa sig ikke som diktatorer og kunne ikke ga uden
om de professionelle arbejdsnormer. Bade fordi det ville vaere kon-
traproduktivt, og fordi orkestermusikerne aldrig ville finde sig i det.
Symfoniorkestret var en agte udgave af en professionel organisa-
tion.%?

Kaldet

Til professionerne harer en etik, som peger mod det hgjeste gode.
Patientens helbredelse, retfeerdighed, frelsen ved troen for at naev-
ne tre klassiske vaerdier. For musikere findes indiskutabelt ogsa

et hgjere gode. Det er musikken som kunst og ideel form. Det

kan aldrig blive godt nok. Der er altid mulighed for at opfylde sit
kald som musiker ved at gare det endnu mere indlevet og perfekt.
Det handler om at ophgje menneskenes and gennem den store
kunstoplevelse af musik. Oplevelsen af kaldet, som professionelle
har, skaber en meget hgj motivation.

Lukning af feltet og tvaerfagligt samarbejde
Sociologer som Weber og Bourdieu har peget pa, at professioner
traditionelt har haft privilegier i kraft af deres seerlige og ophgje-

de kunnen. De fik monopol pa embedsfarelsen, og de dannede en
steerk identifikation med hinanden og loyalitet over for professi-
onen. Weber brugte udtrykket, at professioner foretager en soci-
al lukning mod omverdenen®, Enten var man inde, eller man var
ude. Fraterniserede man med andre fag, var man frafalden. Det er
dem og os.

Det er ikke det bedste udgangspunkt for nutidens nye og kom-
plekse problemstillinger. De kraever tveerfaglighed. Det vil vaere

en fejltagelse at tro, at man uden videre kan tvinge professionel-
le af forskellige fag til at finde en fzelles lgsning pa et problem. Det
kraever en respekt for de professionelles eksklusive fagligheder og
det kraever en ledelsesmaessig indsats for at bygge bro. F.eks. nar
musikeres kunstopfattelse og -udgvelse skal kombineres med sko-
lelererens lzeringsmal og planer for den langsigtede elevudvikling.
Det kraever brobygning og dyb viden om hinanden.

Ars longa, vita brevis

De professionelle organisationers rodfaestethed i tradition og lang-
varig uddannelse gor dem seerligt i stand til at lese komplekse
opgaver i stabile omgivelser.®* Nar forholdene aendrer sig, publi-
kum og politikere forventer andre ting i hastig reekkefelge, tilskud-
dene falder, og kulturforbruget aendrer sig, sa har vi ustabile omgi-
velser. Og det er en udfordring for ensembler og orkestre, som det
implicit beskrives i alle kapitlerne.

Alle professioner er udfordret i disse ar af en udvikling, der saet-
ter deres autonomi under pres. Taenk bare pa skolereform og
leererkonflikten, sygehusenes gkonomiske begraensninger og sund-
hedsplatformen, patienternes ggede viden via internettet, forzel-
dres dalende respekt for laerere og paedagoger osv. osv. Ensembler
og orkestre er ikke alene om en forandret omverden. Det er et
generelt samfundstraek.

60 Mintzberg, Henry (1983)

61 Mintzberg, Henry m.fl. (2014)

62 Ikke alle forskere er dog helt enige. Grete Wennes finder mange tegn pa diktatorisk ledelse
og afgivelse af individuel autonomi fra musikernes side. Til gengzeld optraeder orkestret ofte
med stor autonomi samlet over for orkesterchefen. Wennes, Grete (2007)

63 Staugaard, Hans Jergen (2017)
64 Mintzberg, Henry m.fl. (2014)
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3. AUDIENCE DEVELOPMENT

Spargsmalet om, hvordan orkestre og ensembler kan styrke deres forhold til nuveerende bruger og gare sig relevan-

te for nye publikumsgrupper vil bl.a. kunne besvares af tre delvist overlappende teorigrupper, nemlig arts marketing,

kunstformidling og Audience Development. Herudover vil vi i naeste kapitel beskrive, hvordan arbejdet med barn og

unge ogsa kan vare veje til at gare sig relevant for et nyt publikum.

I DEN DAGLIGE PRAKSIS vil det vaere muligt at anleeg-
ge bade et marketingperspektiv, et Audience Development-
perspektiv og et formidlingsperspektiv pa en kulturinstitutions
arbejde med publikum.

De tre teorigrupper er udviklet forskellige steder, og de kan hver
iseer bidrage med viden, der er relevant for kulturinstitutioners

opgaver.

Vi har valgt at gare Audience Development til den vaesentligste til-
gang til forstaelse af orkestres og ensemblers arbejde med publi-
kumsgrupperne.

Vi vil her gare vores forstaelse af aspekterne i Audience
Development klar. Det er vores opfattelse, at den danske diskussi-
on om emnet ikke indeholder en samtaenkning af de ideologier og
teknikker, der indeholdes i arts marketing, formidling og Audience
Development.

Det er ogsa vores opfattelse at en klart defineret analysemodel
for Audience Development-indsatsen er en forudsaetning for vores
undersggelse

| dette kapitel skal vi starte med at se pa Arts Marketing og en del
af de detaljerede og handlingsanvisende begreber, der er udviklet
inden for faget. De bygger pa generel marketing, som fylder rigtigt
meget i erhvervsgkonomiske studier og virksomhedernes prak-
sis. Dernaest skal vi se pa formidling som begreb, og pa de distink-
tioner og veerdier, som gar sig gaeldende her. Til sidst nar vi frem
til Audience Development, som er et eklektisk begreb, der bade
indeholder lzering fra marketing, formidling og demokratisk-nor-
mative ideologier. Hvor arts marketing og formidling tager kultur-
institutionens perspektiv ud pa verden, sa ligger der i Audience
Development et udefra og ind-perspektiv, hvor borgeren anses
som hovedpersonen og tillige har en demokratisk ret til at blive
medt af institutionen.

Hvis man gnsker at ga hurtigt frem i kapitlet og ikke ansker at lzese
om marketing og arts marketing, anbefaler vi, at man springer til
Formidling pa side 41.

Til slut omtaler vi metoder til fastholdelse af det publikum, man
allerede har.

Arts Marketing

Arts marketing eller kunstmarkedsfering er baseret pa den virk-
somhedsgkonomiske disciplin afsaetning - eller marketing, som
det ogsa kaldes.

Principperne i marketing handler om at anvende organisatori-

ske virkemidler til at skabe en optimal udveksling af vaerdier mel-
lem virksomhed og kunder til feelles bedste. | en virksomhedskon-
tekst imgdekommes kundernes gnsker og behov, og virksomheden
opnar en indtaegt herved. Men marketing omhandler ogsa opbyg-
ningen af en relation til den enkelte kunde og derved kundeloyali-
tet. Og i en bredere samfundsmaessig sammenhaeng handler mar-
keting ikke kun om gkonomisk vaerdi, men ogsa om at opna en
civilisatorisk vaerdi som en holdning (f.eks. politisk marketing), fri-
hed for ngd (humanitaere organisationer), oplysning og livskvalitet
(kulturinstitutioner).

Marketingguruen Philip Kotler har formuleret det sadan: Marketing
er den proces, hvorved virksomheder skaber veerdier for kunder og byg-
ger steerke kunderelationer med henblik pa at opsamle veerdi fra kun-
derne til gengaeld.®

Det amerikanske marketingforbund har opsamlet bade den rent
gkonomiske som den bredere samfundsmaessige i sin definition:
Marketing er den aktivitet samt saet af institutioner og processer der
har til formal at skabe, kommunikere, levere og udveksle varer/ydel-
ser, som har veerdi for kunder, klienter, partnere, brugere og samfundet
som helhed.%®

Processerne i marketing kan opdeles i to grupper: at skabe veerdi
for kunden og opsamle veerdi for virksomheden.

Det vil normalt sige, at man skal a) forsta markedet og kunden, b)
designe en kundeorienteret marketing strategi, c) skabe et inte-
greret marketingprogram som leverer topkvalitet, d) opbygge et
omkostningseffektivt forhold til kunden og skabe kundetilfredshed.

65 Kotler, Phillip m.fl. (2008) Principles of Marketing Harlow: Pearson
66 Bernstein, Joanne Scheff (2014) Standing Room Only, Marketing Insights for Engaging
Performing Arts Audiences New York: Palgrave
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Og til slut kan virksomheden e) opsamle den veerdi fra kunden,
som virksomheden er sat i verden for at forfalge.

Den sidstnaevnte veerdi kan vaere en indtaegt til virksomheden,
en opfyldelse af et uegennyttigt formal eller begge dele. | arts mar-
keting vil det ofte vaere begge dele, idet mange kulturinstitutioner
er afhaengige af deres billetindtaegter til supplement af de offent-
lige tilskud, ligesom de er drevet af en mission om at skabe kunst-
og kulturarvsglaede hos befolkningen som helhed. En del kultur-
institutioner har gratis adgang og har derfor ikke en gkonomisk
gevinst ved billetsalget, (men kan godt have det i caféen og muse-
umsbutikken).

Som vi skal ga naermere ind pa senere, har kulturinstitutioner en
tredobbelt bundlinje. Den sociale, den kulturelle og den gkonomi-
ske bundlinje.

Marketing er en meget omfattende organisatorisk proces, for den
omfatter ikke kun promotion, dvs. reklame, PR, sales promotion og
opsegende salg. Siden 1960 har marketing veeres forstaet som et
samvirke mellem fire organisatoriske virkemidler, som er beteg-
net ved 4 P'er. Produkt, Pris, Placering og Promotion. | 1960
udkom bogen Basic Marketing: A Managerial Approach af E. Jerome
McCarthy. som har veeret vejledende for den made, marketing er
blevet forstaet pa lige siden.®” Han introducerede de fire P'er, som
tilsammen udger marketingmixet.

Produktet

Produktet er den ydelse eller vare, som kunden skal have optimal
veerdi ud af. | virksomhedssammenhang betyder det, at kundernes
behov skal tilgodeses i alle aspekter af produktets art, farve, form,
anvendelse, identifikation, oplevelse, personlig bekreeftelse, eller
hvad det nu matte veere. Det vil ofte blive udviklet pa baggrund af
omfattende markedsundersegelser, tests, prgveproduktioner mv.
inden det sattes pa markedet. | serviceydelser vil savel selve ker-
neydelsen, f.eks. en overnatning i et hotelvaerelse, som det udvide-
de produkt inklusiv bagageservice, individuel receptions- og con-
ciergeservice, renggring, baren, gratis goder pa vaerelset, hallens
bekvemmelighed og udseende etc. vaere en del af det samlede
produkt, som kundernes ansker skal vaere med til at udforme.

| kunstens verden har produktet siden filosofferne Baumgarten og
Kant i syttenhundredetallet vaeret sakrosankt og udtryk for saerlige
indsigter, som kun et kunstnerisk geni kan generere. Det har der-
for ogsa veeret antagelsen, at kunstens publikum ikke gnskede at
blive spurgt til rads, men netop valgte at made verden set gennem
kunstnerens unikke optik og kreativitet. @nsket om fornyelse, om
omfortolkning og provokation har vaeret en del af publikumsforsta-

elsen side om side med @nsket om fejring af kulturarvens mester-
veerker.

P for Produkt har derfor vaeret holdt uden for marketingmixet,
sa kun de tre andre P'er var i spil, nar vaerket var skabt. En klas-
siker inden for arts marketing er Marketing culture and the arts af
Francois Colbert m.fl.° Her defineres marketing ved de tre avri-
ge Per:

Kunsten at na de markedssegmenter, som sandsynligvis vil vaere inte-
resserede i produktet, mens pris, placering og promotion tilpasses
produktet med henblik pd at saette produktet i kontakt med et til-
straekkeligt antal brugere og til at nd malene, som angives af kulturvirk-
somhedens mission.®® (Vores overseettelse)

| praksis har en kulturinstitution dog talrige muligheder for at tilpas-
se et givet veerk til kundeansker i starre eller mindre omfang. Veerket
kan programsaettes for szerlige segmenter, der saerligt besgger f.eks.
en ny musikfestival. Vaerket kan sammensaettes med andre veer-
ker, som pavirker oplevelsen og muligvis billetsalget, der kan finde
formidling sted, og institutionen kan udvikle sin rolle som vaert for

et behageligt og forngjeligt besag. Den ritualisering, som koncerter
indeholder, kan opblades eller endres. | det udvidede produkt gives
en stor vifte af kundetilpasningsmuligheder.

| mange tilfaelde har kulturinstitutionerne ogsa bevaget sig ind

pa et bredere kulturbegreb, hvor popularkulturen ikke laengere er
et tabu. For ensembler og orkestre kan det vaere wienerkoncerter,
barnekoncerter, musicals, filmmusik, spilmusik m.m.m. som tages
ned fra hylderne for at gare sig relevante for et bredere udvalg af
publikumssegmenter og deres musikalske smag.

| de senere ar har marketingdisciplinen generelt set pa kunden
som en langt mere aktiv og potentielt medskabende akter, og det
samme er sket i kultursektoren, som vi skal vende tilbage til.

Pris
Prisen skal fastsaettes sa konkurrencedygtigt, at virksomhedens
mission opfyldes optimalt. Det kan vaere ren profit, en stor kunde-
gruppe, en stor markedsandel, en stor effekt eller en blanding heraf.
Revenue Management er betegnelsen for virksomheders pris-
fastseettelse, som tager hensyn til kundepraeferencerne. Der tages
mere for hotelvaerelserne i hgjsaesonen end i lavsaesonen, og et
teater tager mere for de pladser, gaesterne helst vil sidde pa frem-
me i teatret i forhold til de mindre eftertragtede. Betegnelsen
Dynamic Pricing bruges endvidere om den prisfastseettelse, der

67 McCarthy, E. Jerome (1975) Basic Marketing: A Managerial Approach Chicago: R.D. Erwin
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bevaeger sig i salgsperioden, sa det afhanger af salget, hvad f.eks.
flysaedeprisen for hvert enkelt saede bliver.

| arts marketing skal prisfastsaettelsen ikke bare suge sa meget
betalingsvilje som muligt ud af kunderne, men der skal tages hen-
syn til, at lavere priser bedre imgdekommer den kulturpolitiske
veerdi om demokratisering af kunsten. Sa mange som muligt skal
opleve, at de har gkonomisk mulighed for at komme pa en offentlig
kulturinstitution. Det indebaerer nogle dilemmaer.

For kernepublikummet, der virkelig @nsker at overveere en saer-
lig kunstnerisk begivenhed, har prisen ikke vist sig at have sa stor
en betydning, men for det uvante publikum og ferstegangskaber-
ne har prisen pa den ukendte oplevelse vist sig at vaere en vaesent-
lig barriere.”®

Udgvende kunst er et erfaringsgode. Man kaber oplevelsen uden
at vide, hvordan den bliver. Det kan kun erfaringen fortzelle en. For
forstegangskabere er der en stor uvished om veaerdien af billet-
ten til den kommende koncert. Efter flere oplevelser udvikler man
maske en smag for den type kunst og dermed en starre betalings-
vilje. Derfor ma prisfastsaettelsen finde sted pa baggrund af viden
om malgruppernes praeferencer og betalingsvilje, hvis man skal na
flere segmenter.

Revenue Management og Dynamic Pricing er taget i anvendel-

se i starre amerikanske byer. Chicago Symphony Orchestra” og
Metropolitan Opera i New York for at navne et par eksempler. Der
skal et stort kundeunderlag til med forskellige grader af prisfal-
somhed, hvis disse prissaettelsesprincipper skal kunne bruges til at
optimere indtaegterne. Andre institutioner i USA har valgt ikke at
gore det af principielle og filosofiske arsager.”? Billetpriser behand-
les i gvrigt kapitlet om finansiering og udnyttelse af ressourcerne.

Placering

Placering omfatter kundernes kontaktpunkter til virksomheden,
fysisk, mediemaessigt, digitalt og pr. telefon. Salgskanaler, digita-
le kebsmuligheder, forretninger og en serviceydelses fysiske place-
ring harer til her.

Placering som marketingelement er et stort emne i kultur.
Kulturinstitutionernes bygningsveerker, der for de klassiske kunst-
formers vedkommende traditionelt har kraevet god plads, er for
ikke-brugerne ofte en barriere. Ritualet ligesa. Og ofte forbundet
med dilemmaer. Hvis man andrer pa det eksisterende koncertritu-
al, vil det faste publikum blive frustreret, og hvis man ikke gor det

afskraekkes mange fra at komme, fordi de ikke foler sig bekendt
med det.”

At inddrage andre spillesteder indendears og udendgrs er blevet
en vaesentlig del af placeringsstrategien og rummer oplagte mulig-
heder, som orkestre og ensembler i stigende omfang benytter.

Onlinesalg er blevet en vaesentlig del af kulturinstitutioners place-
ring. Det digitale billetsalg giver store muligheder for kulturinstitu-
tionerne, der for relativt begraensede midler kan foretage analyser
af billetkebernes personlige oplysninger og billetkabshistorik.

Promotion

Promotion er reklame, dvs. print, media og outdoor samt Public
Relations, Sales Promotion (rabatter, tilbud etc.) og ops@gende
salg (direct mail eller personligt salg). Online promotion er ogsa en
del heraf, og det har, som alle ved, skabt markante omvaeltninger i
den made virksomheder kommunikerer med omverdenen pa. Flere
og flere annoncekroner tilgar de sociale mediers bannerreklamer,
Google Ad Words etc. Indtil videre i tillzeg til stadig store budget-
ter for de traditionelle reklameformer. | stgrre og sterre omfang
benyttes Facebook, twitter, instagram, YouTube og snapchat til
kommunikation med et loyalt og et potentielt publikum.

De medier, kommunikationen og salgsarbejdet kan forega gennem,
opdeles i dag i Paid Media, Owned Media og Earned Media.

Paid Media er medier, som traditionelt har veeret anvendt i rekla-
mefremstad og som i dag ogsa indeholder digital reklame. De
anvendes til at skabe kendskab til produkt og hjemmeside.

Owned media kan bade vaere de traditionelle egenkontrollere-

de fremgangsmader som personligt salg, rabatter og incitamenter
(sales promotion) og PR. Og de kan ogsa omfatte de sociale sites
inkl. hjemmesiden.

Earned media er den gratis kommunikation, der opstar, nar paid
og owned media opnar viral resonans og begynder at sprede sig
og affede kommentarer og anbefalinger fra andre. Det forudsaetter
som regel et element af content marketing, dvs. at en video eller
musikindspilning deles pa nettet. Uafhaengige anbefalinger fra
kendere og eksperter har vist sig at vaere noget af det mest salgs-
fremmende af al kommunikation. Sa earned media er szerdeles
interessant for ikke mindst kulturinstitutioner.”*

Det er afggrende vigtigt at overvage og analysere livsforlabet og

spredningen af budskaberne pa de sociale medier. P& baggrund af
analyser kan mere og mere precise delinger finde sted, sa de nar
ud til de gnskede malgrupper. Udfordringen for virksomheder, der
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gerne vil na starre befolkningsandele er, at segmenteringen samtidig
bliver mere og mere findelt og differentieret. Segmenterne nas pa
forskellig made med forskelligt indhold og forskellige kabstilbud.

| arts marketing udger disse nye muligheder et stort potentiale for
billig, men samtidig arbejdskraevende kommunikation og salg. Til
gengaeld er kompleksiteten i de enskede malgrupper endog meget
stor, idet kulturinstitutioner ofte har hele befolkningen som deres
malgruppe.

Udvikling i marketingfilosofien

De grundlaeggende tanker bag marketing har zendret sig over de
sidste 100 ar. Fra en produktorienteret over en salgsorienteret til
en kundeorienteret marketingfilosofi.”> Noget lignende har gjort
sig gaeldende for kunstformidling, som vi senere skal se.

Den produktorienterede filosofi er drevet af de teknologiske frem-
skridt og den ingenigrmaessige eller kreative kraft, virksomheden
besidder. Henry Ford fremstillede sin Ford T, fordi han mente det
var det rigtige produkt for kunderne. Kunderne skulle ikke sparges.
Et bergmt citat fra ham er, at hvis han havde spurgt kunderne, sa
havde de sagt, at de gnskede sig en hurtigere hestevogn.
Reklamen skulle beskrive og afbilde produktet, sa ville kebsbeslut-
ningerne blive taget af sig selv.

| den produktorienterede marketing opstar der ofte en virksom-
hedsintern stolthed eller "love affair” med produktet. Problemet
viste sig at vaere, at markederne andrede sig hurtigere og hurtige-
re. Virksomhederne var ikke lydhere nok.

Det hgrer dog med til billedet, at mange produkter stadig mar-
kedsfares pa baggrund af teknologiske muligheder mere end mar-
kedsmaessige analyser.

| arts marketing er denne tilgang den klassiske og bygger pa oplys-
ningstidens og romantikkens tanker om kunsten som ophgjet og
genereret af genier. Der skulle meget gerne vaere en "love affair”
med produktet. Derfor vil denne tilgang ikke forsvinde forelgbig,
hvis kulturinstitutionen i evrigt folger med omverdenens betingel-
ser for at na et publikum. Det vil sige lade produktorienteringen
kombinere med de to falgende.

Den salgsorienterede filosofi bygger pa tanken om, at der virkelig-
heden er et stort behov derude for produktet, og at kunderne bare
skal lokkes og fristes ind i et kab, sa de selv indser, at de ikke kan
undvare produktet. Dette salg kan bygge pa lokkende reklamer

og gode kabstilbud og rabatter. Farstegangstilbud og billige abon-
nementer. Telemarketing hgrer ogsa med her og anvendes i man-

ge lande, men er ikke tilladt i Danmark for kulturinstitutioner, med-
mindre kunden har givet dem lov.

| arts marketing ses denne tilgang ofte kombineret med den pro-
duktorienterede. Kulturinstitutioner er kreative i arbejdet med

at tilseette periferiydelser, som er attraktive. F.eks. introforedrag,
smukke programmer tilsendt pa mail inden koncerten eller forestil-
lingen, flotte seesonprogrammer og anden inciterende formidling.
Dog har disse ekstra ydelser det med at blive til fordel for de alle-
rede eksisterende kunder, hvilket er positivt i sig selv, men i mindre
grad for farstegangskaberne. Amerikanske undersggelser har vist,
at hele 80 procent af farstegangskaberne til symfoniorkestrenes
koncerter aldrig kommer igen. Maske er udtryk for, at den lovede
oplevelse i reklamen ikke levede op til forventningerne.”

Den kundeorienterede filosofi bygger pa tanken om, at menne-
sker vil deltage og involvere bade krop, sjael og and. | de to fore-
gaende bygger marketingindsatsen pa virksomhedens ydelser

og idéer. Men kunderne i dag ensker i hgjere grad personliggjor-
te og skreeddersyede goder. De vil selv veaelge og har formaet at fa
virksomhederne til at indse, at kunderne har fat i den lange ende.
Derfor ma retningen vendes om, og marketingindsatsen ma ga
fra forbruger til virksomhed frem for fra virksomhed til forbruger.
Virksomhederne far brug for et starre kendskab til kundepraeferen-
cer, og de vil ofte kunne haste fordel af at kalde kunder med ind i
udviklingsarbejdet.

Inddragelse af brugerne fik et stort laft med digitaliseringens
opkomst, fordi programmer, spil og videnssites (som Wikipedia)
ofte laegges ud i betaversioner og i open source, hvilket har skabt
betydelige resultater.

| spilindustrien har veerktgjskasser til spiludviklingen vaeret lagt
ud til dedikerede brugere, der har kreeret baner, som indgik i de
kommercielle produkter.

Pa en lang raekke andre omrader er det interaktive og medska-
bende blevet en norm. Pine og Gilmore bruger udtrykket mass
customization om den made, store virksomheder med mange kun-
der kan invitere kunder med ind i designfasen og veelge mellem
en reekke muligheder, eller ligefrem sende egne designideer, som
virksomheden i kraft af digitaliseringen kan fremstille lansomme
enkeltproduktioner af.”” Udsmykning af tgj, vinduer og dare, bilers
farve- og udstyrssammensaetning, bager, computerkonfiguratio-
ner, hjemmesider, udlandsrejser. Eksempler er legio og forages til
stadighed.

| arts marketing betyder den kundeorienterede filosofi, at man
abner op over for kundernes praeferencer. Det vil sige, at man
farst og fremmest underseger, hvad de gnsker, og dernzest forsg-
ger at tilbyde et udvalg af oplevelsesmuligheder, som kommer dis-
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se praeferencer i made. | befolkningen er der en mangfoldighed af
preeferencer, sa kundesegmentering bliver et ngdvendigt vaerk-
tgj til at forsta, hvem man har en chance for at fa gjort interesseret
i kunstoplevelsen og pa hvilken made. Partnerskaber med andre
kulturinstitutioner og skoler kan bane vejen for en starre forstaelse
og dermed bedre tilpassede udbud i forhold til malgruppen, (som
f.eks. kunne veere skoler eller et voksent kundesegment).
Kundeundersggelser og markedsundersggelser, som ogsa daek-
ker ikke-brugere, bliver en nadvendighed for at kunne prioritere sin
marketingindsats i forhold til institutionens mission.

Segmentering har ogsa til formal at koncentrere sig om en ting ad
gangen i forhold til, hvad institutionen magter. Strategien kan veere
a) udifferentieret, hvis man antager, at man kan na alle dele af
befolkningen med den samme marketingindsats, b) koncentreret,
hvis man vaelger et enkelt segment at betjene, og c) multisegmen-
teret, hvis man gerne vil na en stor del af befolkningen, som adskil-
ler sig pa en raekke segmenterings-kriterier i forskellige segmenter.

| arts marketing har de fleste kulturinstitutioner bevaeget sig fra
den udifferentierede segmentering til den multisegmenterede. Der
finders stadig eksempler pa den udifferentierede tilgang, men de
bliver faerre. De fleste har laert, at man ma henvende sig til forskel-
lige befolkningsgrupper pa forskellig made.

Den forventning, at kulturinstitutioner skal henvende sig til samtli-
ge befolkningsgrupper, ogsa de der ikke interesserer sig for kunst-

formen overhovedet, gar marketingarbejdet szerdeles komplekst i

forhold til kommercielle virksomheder, der kan koncentrere sig om
de segmenter, hvor marketingindsatsen er lansom.

Segmentering

| kulturlivet har der veeret en sejlivet tro pa, at hvis bare et men-
neske kom under kulturinstitutionens fortryllelse én gang, sa vil-
le de vende tilbage regelmaessigt. Princippet om, at kunst er for
alle, som nok samtlige institutioner abonnerer p3, farte til den fejl-
slutning, at alle kunne lide kunst. Det har vist sig ikke at veere til-
feeldet. Tankegangen baserer sig ogsa pa den produktorienterede
marketingfilosofi, at alle ma elske vores produkt. Ingen af de man-
ge markedsanalyser, vi har stgdt pa i vores research, understatter
den hypotese.

Et fremherskende traek ved de mange forskellige segmenterings-
former, vi er stgdt pa i vores research, er en tredeling i hyppige
brugere, sjzeldne brugere og ikke-brugere. | hver af disse grupper
befinder sig en opdeling i flere forskellige segmenter, som vi skal
se pa nedenfor.

Segmentering kan finde sted efter en raekke kriterier. Det vil fare
for vidt at gennemga dem alle, men listen ser, uden at gare krav pa
at veere udtemmende, sadan ud:

= Alder
= Kgn
= Geografi

= Uddannelse

= |ndkomst

= Beskeeftigelse

= Etnicitet

= Familie livscyklus

=  Generationer

" Veardier

= Attituder

= |jvsstil (f.eks. Gallup kompasset, som har vaeret anvendt
i kulturvaneundersggelserne.)

= Social rolle (initiativtager-falger)

Der er dernaest udviklet en lang raekke sammenvejede markeds-
specifikke segmentspektre. Vi har anbragt dem i separate tekst-
bokse.

De viste spektre er meget kultur- og markedsspecifikke. Der findes
ogsa segmentspektre, der gar pa tvaers af hele kultursektoren. Et
eksempel pa det er udviklet af Norsk Publikumsudviklingsudvikling
i deres rapport Oslo Atlas, som bygger pa de generelle kunstseg-
menter udarbejdet af Morris Hargreaves Mcintyre’® og hos det
britiske The Audience Agency, som anvender deres segmentspek-
ter over alle kulturformer. Den kan ses i National Classical Music
Audiences fra 2017.7? Den er ogsa begyndt at blive anvendt her-
hjemme.

Formidling

Formidling er det traditionelle udtryk for at undervise i, preesentere
og forklare kunsten. Formidling er indskrevet som et krav i muse-
umsloven, men ikke i musikloven. Dog indgar formidling i ramme-
aftalerne med orkestre og ensembler som formidling til barn og
unge eller som formidling og publikumsudvikling.

Formidling er bade en undervisnings- og en dannelsesform, hvor
oplevelse og oplysning om kunsten og kulturarven viderebringes til
befolkningen (og turister) i alle aldersklasser.

Casper Hvenegaard Rasmussen beskriver tre forskellige formid-
lingsstrategier, der eksisterer samtidigt.®°

78 Morris Hargreaves Mcintyre Culture Segments fundet 3.11.2017 pa https://mhminsight
com/articles/culture-segments-1179

79 Bradley, Catherine (2017) Natonal Classical Music Audiences. An analysis of Audience
Finder box office data for classical muisc events 2014-2016

80 Hvenegaard-Rasmussen, Casper (2016) Formidlingsstrategier - en grundbog om kulturin-
stitutioners formidling, Frederiksberg: Samfundslitteratur
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1. Den afsenderbaserede strategi

Denne formidlingsform er envejskommunikation mellem kultur-
institutionen og borgeren, som betragtes som en passiv modta-
ger, der skal dannes og oplyses. Indholdet er ensidigt bestemt

og udtrykker det, kulturinstitutionen gerne vil sige til borgerne.
Programlaegning foregar i et kulturpolitisk ekkokammer, hvor orke-
strets program ikke diskuteres med andre end dirigent og pro-
gramudvalg.

2. Den modtagerorienterede strategi

Her er fokus flyttet over pa brugerne og deres smag og praeferen-
cer. Tiltraekning af brugerne er vigtig, og programsaetninger, som
man tror kan forgge billetsalget, saettes pa. Samtidig gares oplevel-
sen mere tiltraeekkende ved at forskenne koncertsalen, praesentere
fra scenen, have souvenirprogrammer til hver koncert. | salgsarbej-
det indgar rabatter og incitamenter for farstegangskabere etc. etc.
Den modtagerorienterede strategi kan ogsa betyde, at institutio-
nen begynder at undersgge brugernes og ikke-brugernes holdnin-
ger og opfattelser af institutionen med henblik pa at forsta, hvad
brugerne far ud af deres besag, og hvordan de kan fastholdes. Og
hvordan man kan na ikke-brugerne.

3. Den brugerinddragende strategi

Her er envejskommunikation erstattet med dialog, og bruger-

ne inddrages i nogle tilfeelde i skabelsen af en musikbegivenhed.
Borgerscener og publikumsorkestre vinder frem, og strategien kan
bade ses som videreudvikling af kulturelt demokrati, hvor borger-
nes egne idéer laftes op af en kulturinstitution eller som en avan-
ceret form for demokratisering af kunsten, hvor brugerne involve-
res aktiv i institutionens formidling.

Pa barne- og ungeomradet er strategien fremherskende og laeg-
ger vaegt pa, at formidlingen er for bgrn, at den udfares af barn og
medskabes af barn.

Den brugerinddragende strategi bryder med kulturens grund-
lzeggende forestillinger om kunst af genier, der udferes til perfekti-
on af professionelle kunstnere. Her skabes amatarernes produkter
under vejledning eller medvirken af professionelle. Det gar denne
type formidling til en stadig omdiskuteret form. Evnen til at samar-
bejde med brugerne og skabe sammen med brugerne opfattes dog
mere og mere som en kompetence, ansatte kunstnere skal have pa
en kulturinstitution.

Basisensemblerne og orkestrene angiver nedenstaende for-
deling som vaerende den aktuelle for deres Audience
Developmentarbejde (gennemsnit):

Afsenderorienteret: 63 procent
Modtagerorienteret: 25 procent
Brugerinddragende: 11 procent

Det er ikke vanskeligt at fa gje pa et delvis sammenfald mellem
marketingstrategierne, den produktorienterede, den salgsoriente-
rede og den brugerorienterede. Marketing har haft indflydelse pa,
hvordan formidlingsarbejdet er blevet taenkt.

Til gengeeld har formidling ikke sa meget med salgsindteegter at
gare. | modsaetning til marketing, hvor rationalet er udveksling af
veerdier, sa er formidling alene funderet i den oplysende dannel-
sestradition, hvor udstillingen og koncerten er noget, der gives til
folket af det offentlige.

Audience Development

Audience Development opstod som begreb i 90'ernes England.
New Labour med Tony Blair i spidsen lagde vaegt p3, at fattigdom

i pund ikke behavede at fare til et darligt liv, men at indhold, fasci-
nation og lokalt tilhgrsforhold kunne opnas gennem deltagelse i
kulturlivet pa forskellig méade. Der |3 fra starten ien medbetydning i
begrebet om, at socialt ekskluderede havde en ret til at blive tilgo-
deset i kulturlivets tilbud og, at institutionerne skulle opfylde deres
del af opgaven som gengaeld for offentlig statte. Der la dermed en
form for mangfoldighedskrav latent i programmet.

Audience Development byggede derfor pa en politisk retning, der
tillagde kulturel kapital en seerlig velfaerdsmaessig vaerdi. Store
publikumsundersggelser viste, at kulturforbruget var skaevt socialt
fordelt, og at mange i socialt udsatte omrader ikke brugte og ikke
sa sig selv som nogle der kunne bruge kulturlivet, som det var.

De engelske kulturinstitutioner var optaget af at udbrede den
kunst, de allerede producerede til et bredere publikum ved pa for-
skellig made at berige udbuddet og fjerne barrierer for det kul-
tur-uvante publikum. Men op gennem 90’erne blev det klart, at
dette primaert kom det eksisterende publikum til gode. Der blev
ikke lokket flere til.
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Den japanske forsker Nobuko Kawashima udgav i 2000 sin far-
ste analyse af Audience Development, hvor hun konstaterede, at
Audience Development-indsatsen hidtil fejlagtigt havde hvilet pa
den antagelse, at den etablerede kunst, som institutionerne vare-
tog, var for alle.8' Samfundsforskningen viste, at store befolknings-
grupper ikke fandt, at det var noget for dem. Kulturlivet matte vide
mere om de segmenter, de ville betjene, og de matte i dialog med
dem om deres smag og preeferencer.

Som Louise Ejgod Hansen gar rede for®?, opdeler Kawashimai en
senere artikel Audience Development-bevaegelsen i fire typer:

= Udvidet markedsfering
= Smagskultivering

®  Publikumsuddannelse

=  Opsegende aktiviteter

Udvidet markedsfaring skal tiltreekke et potentielt publikum, som
er ikke-brugere, men som ligger i de samme segmenter som bru-
gerne og altsa skulle vaere relativt lette at rekruttere.

Smagskultivering henvender sig til det eksisterende publikum og
skal medfere en smagsudvikling til fordel for nye veaerker uden for
mainstream.

Publikumsuddannelse styrker formidlingsaspektet og henvender
sig ogsa til det faste publikum. Der etableres for-praesentationer,
maske praesentation fra scenen, bedre trykte programmer, mad
kunstneren-arrangementer etc. Det kan give en dybere viden om
det allerede kendte repertoire.

Opsegende aktiviteter

Opsegende aktiviteter bevaeger sig uden for koncertsalen og fin-
der sit publikum pa steder, hvor klassiske koncerter normalt fylder
meget lidt i hverdagslivet. Med baggrund i dagsordenen om soci-
al inklusion er det ofte socialt udsatte omrader, som bliver lokalitet

for de ops@gende aktiviteter - eller Outreach, som det ogsa kaldes.

Her arbejdes ofte i dialog med beboerne og med et bredere kultur-
begreb, hvor genrerne kan spaende meget vidt.

Derved kommer outreach til at vaere den aktivitet, der for alvor
bryder med det produktorienterede i savel udvidet markedsfering,
smagskultivering og publikumsuddannelse, og dermed er laengst
fra de professionelle kvalitetsstandarder, der harer til professio-

nen, og fra de liberale humanistiske oplysningsveerdier, der antog
at kunsten var for alle.

Det har da ogsa vist sig, at denne form for Audience Development
har sveert ved at blive en integreret del af kulturinstitutionernes
professionelle arbejdsform og selvforstaelse. Projekterne kraever
stor social faglighed, og finansieringen skal tilvejebringes eksternt,
idet omkostningerne er store og chancerne for at fa nye abonnen-
ter til de klassiske koncerter meget sma. Arbejdsformen er ofte
publikumsinvolverende og kan give projektledelsesmaessige udfor-
dringer. En undersggelse fra 2015, der havde fokus pa publikums-
inddragelse, viste at store kulturinstitutioner gennem fastholdelse
af deres bureaukratiske struktur reducerer den projektorganisere-
de publikumsinddragelse til ad hoc-ydelser.®

Til brug for analysen af de danske ensembler og orkestre bruger
vi to enkle modeller: Norsk Publikumsanalyse aktivitetsliste og
Association of British Orchestras fasemodel.

Aktiviteterne i Audience Development kan, som Norsk
Publikumsudvikling har gjort det, opstilles i falgende punkter:84

®  Programindhold, programlaegning i henhold til forskellige pub-
likumssegmenter (f.eks. barn og unge, familier) og bevidst
brug af aestetik og rollebesaetning for at age relevans i publi-
kumssegmenter med forskellige smagspraeferencer.

= Arena, faciliteter, serveringstilbud, indretning, gaester, stem-
ning

=  Arrangementer, fester, modtagelse, modererede samtaler,
kunstnermeder etc.

® Fortolkningsassistance, veerkintroduktioner, paedagogiske
oplaeg, forskelligt input som gives til publikum i forberedelses-
fasen og bearbejdelsesfasen

= Qutreach, fortolkningsassistance og paedagogiske oplaeg,
medskabende projekter udenfor normalt spillested - hos mal-
gruppen.

" Fallesskabsopbygning, tilrettelaeggelse for at publikum kan
treeffe og opleve kunst sammen med ligesindede, vennegrup-
per, venneforeninger, unge-feellesskaber e.l.

= Kommunikationstiltag, redaktionelt indhold pa egne hjem-
mesider, programmer og sociale medier, anden medieomta-
le, annoncering, tilstedevaerelse pa forskellige digitale platfor-
me med mere.

81 Kawashima, Nobuko (2000) Beyond the Division of Attenders vs. Non-attenders: a study
into audience development in policy and practice. Warwick: Centre for Cultural Policy Studies
82 Hansen, Louise Ejgod (2011) Hvad er publikumsudvikling? Region Midtjylland: Scene-
kunstnetveerket

83 Anberrée, Alice m.I. (2015) Audience Participation in Cultural Projects: Bringing the Orga-
nization Back In, i International Journal of Arts Management Volume 18, Number 1 Fall 2015
84 NPU (2016) Plattform for arbeidet med publikumsutvikling i regi av den nasjonale med-
lemsorganisasjonen Norsk Publikumsutvikling (NPU) Oslo: NPU
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Association of British Orchestras har opstillet en ni-punktsliste til planlzegning af faserne i en audience development-strategi:®

85 Baker, Tim (2000) Stop Re-inventing the Wheel Association of British Orchestras. En naesten identisk model er udviklet af Bor Harlow i Harlow, Bob (2014) The Road to Results, Effective
Practices For Building Arts Audiences New York: The Wallace Foundation og Bob Harlow Research and Consulting
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Internationale erfaringer fra Audience Development
projekter

Der er opsamlet en meget stor erfaringsmangde gennem evalue-
ringer, forskningsprojekter og metaforskningsrapporter.

Helt overordnet er Audience Development ved at blive en integre-
ret del af kulturinstitutioners praksis i Europa. Som vi har set, over-
lapper marketing og Audience Development i vidt omfang hinan-
den, ikke mindst hvis man laegger de nyere marketingdefinitioner
til grund. Men hvor marketing alene defineres ud fra kulturinsti-
tutionens egen strategi, sa ligger der i Audience Development-
begrebet tillige et politisk opdrag til kultursektoren om at modvirke
social skaevhed i befolkningens brug af kulturtilbuddene og ogsa til
at satse pa de svageste grupper, som i gkonomisk forstand er de
mindst omsaetningsgivende.

Der er imidlertid - saerligt i sma kulturinstitutionsadministrationer
over alt i Europa - en del udfordringer. &

Audience Development og Outreach kraever mange kompetencer,
som ikke altid er til stede.

Den digitale kommunikations- og analyseformaen, som kan
medvirke til at skabe viden om malgrupperne og kommunikere
med dem, er bade meget gkonomisk kraevende og stiller krav til
kompetencerne. Det er i praksis ikke muligt for mange af instituti-
onerne at leve op til de krav, som kunne skabe en mere konsistent
og evidensbaseret Audience Development-indsats.

Audience Development-projekterne har sveert ved at finde fodfee-
ste i organisationerne og blive til en integreret del af kerneydelsen.
Der er behov for at ansatte flere med Audience Development-
kompetencer - ogsa blandt det kunstneriske personale.

Den afsenderorienterede formidlingsstrategi er stadig fremher-
skende i en del kulturinstitutioner

Der er en markant forskel pa store og sma kulturinstitutioner i
arbejdet med Audience Development og beherskelsen af de digi-
tale og datamaessige kompetencer. De store er vaesentligt laengere
i udviklingen af kompetencerne og den organisatoriske stotte.

Audience Development-arbejdet pa mindre kulturinstitutioner har
tydeligvis gavn af tilgangen til et nationalt eller regionalt Audience
Development-center, som kan bistd med starre kundeundersegel-
ser, dataanalyse og digitale strategier. Det gar bedre for de sma
institutioner i de lande, hvor et sadant findes.®

Audience Development er et strategisk langsigtet arbejde, og det
ber indarbejdes og evalueres Igbende som led i den strategiske
ledelsesproces.®®

Hvad vores undersggelse viste om Audience
Development:

Alle orkestre og ensembler arbejder konstant med Audience
Development. Vi har overalt mgdt en udtalt bevidsthed om nad-
vendigheden af at raekke ud efter og forsta et starre publikum -
savel de helt unge som voksne, brugere som ikke-brugere.

Den liberalt humanistiske forstaelse af klassisk musik, der siden
oplysningstiden og romantikken har set kunst som en umid-
delbar attraktion med en iboende generel gyldighed, er under
omvurdering. Den ligger stadig til grund for mange tilbud til et

nyt publikum, men det er samtidig erkendelsen, at der ikke er
nogen selvfalgelig sammenhang mellem at blive praesenteret

for klassisk musik og at blive en tilbagevendende koncertgaen-
ger. Sociologernes og marketingfolkenes vedvarende meldin-

ger om, at en billet til en populaerkoncert ikke ger kaberen til en
mere sandsynlig billetkaber til en klassisk koncert, medmindre der
gares en dedikeret relationsopbyggende indsats med personen,
er ved at blive en anerkendt erfaring og understattes af flere med-

86 Bollo, Alessandro m.fl. (2017) Final Report, Study on Audience Development - How to
place audiences at the centre og cultural organisations Bruxelles: Directorate-General for
Education, Youth, Sport and Culture

87 Ibid
88 Wolf, Thomas (2006) The Search for Shining Eyes, Audiences, Leadership and Change in
the Symphony Orchestra Field Knight Foundation
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arbejderes og lederes egne iagttagelser. Arbejdet med Audience
Development har skabt en stgrre bevidsthed om nadvendigheden
af at opbygge relationer til den enkelte bruger.

Huvis vi skal se pa indsatsen med baggrund i den typologi, som
Norsk Publikumsudvikling anvender, kan vi se fglgende:

Programindhold, programlaegning i henhold til forskellige publikums-
segmenter (f.eks. barn og unge, familier) og bevidst brug af aestetik og
rollebeszetning for at @ge relevans i publikumssegmenter med forskelli-
ge smagspreeferencer.

Ensembler og orkestre er kommet meget langt i den fordomsfrihed,
der lzegges programmer med. Det er meget store genremaessige og
formatmaessige vifter, de enkelte institutioner arbejder med af hen-
syn til malgrupperne. Graenserne synes sat af det, at det skal give
mening, at det er de klassisk-akustiske instrumenter, der anvendes,
og at programmet skal formidle en klassisk orkester- hhv. ensem-
belyd, som har en korrespondance med den lyd, der praesenteres
ved en koncert i koncertsalen med kernerepertoiret.

"Sa nu er det mere et samarbejde med indie rockbands, og vi har
meget, meget stor succes med det format. Det hedder stadigvaek "60
minutes”. Ogsa fordi koncerten netop har det der 60 minutters format
med lounge rundt omkring og sadan noget. "

"Men det er et eksempel pd en segmenteret publikumsgruppe, som
ikke kommer til vores andre koncerter, sd det er et specielt tilbud til en
bestemt gruppe af borgere.”

Musiker

| mange tilfaelde opstar programmerne i samarbejder eller partner-
skaber med andre:

"Ndr jeg rejser rundt til de forskellige musikskoleledere, sa tager jeg et
made, og sa kommer jeg ind og siger, hvem jeg er, og hvem jeg kommer
med - et stort symfoniorkester - og sa siger jeg: "Hvad kunne vi gare
for jer? Hvilke behov har | her pa jeres musikskole? Jeg har et symfonisk
materiale, jeg kan komme med. Konferencier. Vi star til radighed”
Formidlingsmedarbejder

Der er forskel pa, hvor langt fra det klassiske kernerepertoire og
professionens kernevaerdier, man gnsker at ga, men vores vurde-
ring er, at begge disse begreber er under forhandling og forandring
og har vaeret det i nogle ar. Orkestre og ensembler balancerer pro-
grammaessigt hensynet til sa brede segmenter som muligt med
hensynet til den mission og kunstneriske etos, som er den grund-
leggende baggrund for deres oprettelse.

"Det er en hdrfin balance mellem at praesentere noget publikum gerne
vil, dvs. praesentere noget for bredden. Og samtidig lave en kunstnerisk

udvikling i orkestret. Hvis de spiller meget lette programmer hele tiden,
sd udvikler orkestret sig ikke kunstnerisk. Nar programudvalget laegger
program, skeler vi primeert til publikum og balancen i programmet, hvis
det program bliver for populeert, kan du godt tabe et orkester pa gulvet,
fordi de ikke faler de mades pa deres kunstneriske ambitioner. ”

Leder

"Orkestrets forste dirigent sagde, at vi skal passe pa med at isolere os
inde bag murene og tro, at hvis bare folk kom her ind... Det var meget
visionaert. Han sagde det for mange dr siden. Han gik rundt og skulle
have opbakning til orkestret og har nok faet nogle hints om ikke at iso-
lere sig og reproducere tanken om det finkulturelle. Spil bredt, ikke kun
én genre. Det var et byorkester for landsdelsorkesterloven. Spil for barn
unge, populaermusik for bredden, klassisk musik, kirkemusik.” Leder

Avrena, faciliteter, serveringstilbud, indretning, gaester, stemning
Orkestre og ensembler spiller for forskellige malgrupper pa for-
skellige spillesteder. Nogle steder arbejdes der ogsa med at ska-
be stemning, i form af lysszetning eller loungestemning. De enkelte
institutioner har mange og meget forskellige arenaer. Deres faste
koncertsal er naturligvis en vigtig platform, men f.eks. i konceptet
Et Orkester kommer til byen, spiller orkestret opdelt pa mange for-
skellige arenaer, inden de mades til en symfonisk koncert.

"Og den made, det har veeret lagt an, det er i virkeligheden en videre-
udvikling af et projekt, som vi kaldte "Salg til erhvervslivet”, som jeg
synes var et virkelig fint projekt, hvor man kommer rundt i forskellige
virksomheder, f.eks. i (kebstad). Man kommer ud pd sygehuset osv. osv.
Man kommer ud pa skoler, og sd slutter man af om aftenen i sadan en
familiekoncert. Og der far du egentlig fat i en masse nye publikummer.
Bdde de her forretningsfolk eller folk, der arbejder pa en kommune, som
ikke ville komme ind i en koncertsal heller. De far simpelthen sadan en
rigtig, rigtig taet oplevelse med musikken.”

Bestyrelsesformand

"Men vi tager jo ogsa ud. Det synes jeg er en ligesd stor del af vores
virksomhed. Vi tager ud der, hvor folk er, simpelthen, og mader folk pa
deres arbejdsplads eller i Meny eller rundt omkring, hvor de nu er. Pa
den made, er det sddan set svart for en borger i byen ikke at made os,
pa den ene eller anden made. Og det at man sa mader folk ude, hvor de
er, det kan motivere dem til, at de sa praver pa at kebe en billet sadan
at taersklen ind til det der med at ga ind til en koncert bliver mindre, og
motiverer til at komme ind og made os. ”

Musiker

Arrangementer, fester, modtagelse, modererede samtaler, kunstner-
mader etc.

Der har udviklet sig en facetteret bevidsthed om de barrierer, som

en stor del af ikke-brugerne oplever ved den traditionelle klassi-
ske koncert med det traditionelle klassiske publikum. Det ceremo-
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nielle i aftenens forlgb og de mange koder i adfeerd hos publikum,
kunstnere og personale har vaeret hyppigt papeget i internationa-
le undersagelser, og bliver det ogsa i orkester og ensembler. Det
indeholder ogsa et dilemma, idet kernepublikummet ofte givet
udtryk for, at de ikke vil aflaegge sig deres koncertvaner eller tilpas-
se sig et mindre udtalt ritual.

En leder fortzeller om opdagelsen af det ekskluderende i kon-
certoplevelsen.

"Han sagde: "Laeg lige maerke til, ndr | kommer”. Jeg pravede det sa af.
Jeg kom til en koncert, jeg var helt ny, stod i foyeren. Jeg kunne godt
meerke, jeg var et fremmed sted. Folk gik rundt med champagne og vin.
Jeg kunne godt fole mig lidt fremmed. Sa gik jeg ned og harte den tale,
der var inden koncerten. Den var meget intellektuel, meget underfor-
staet. Det er ofte en laerer pa konservatoriet, som er vant til at undervi-
se studerende i klassisk musik, med alle de termer der er, som vi saetter
ind til at formidle pa en lettilgaengelig made for publikum. Der fanger vi
det 8% publikum, som gerne vil have det er lidt 'fine-art’. Jeg sad som
helt ny og lyttede pa nogle termer, jeg faktisk ikke forstod, og falte, det
gik over mit hoved. Endnu har dette symfoniorkester ikke formaet at
fange mig som ny. "

Leder

En anden leder er ikke helt enig:

"Jeg kan godt lide ritualer, sa det forholder vi os meget klart til. Og jeg
vil veere meget klar pd, at der er absolut ikke noget galt med vores pro-
dukt, eller den klassisk koncert som institution. Og jeg tror, det er en
myte det med, at formen holder folk vaek. ”

Leder

Et mere uformelt made kan det give, hvis musikere tager ordet

og byder velkommen og fortzeller om musikken.

"(Musikerne sagde): Vi er ikke musikere, som bare fdr nogle noder,
som skal fortolkes som “spillemaskiner”, hvor det eneste, vi gir til pub-
likum, er musikken. Vi forstar godt, nar publikum siger, at de ogsa vil se
o0s som personer og kende historien. Sa sagde jeg: Sa ga vi ned, og hver
gang der er en koncert, s gdr en musiker ned og siger noget. Nogle
turde ikke, for det var de ikke uddannet til. Sa havde vi et seminat, for
det kan jeg godt respektere. Man kommer ind pa konservatoriet, nar
man er ganske ung, og skal bare spille. Man far ikke teknikker til at for-
taelle noget: Hvad skal jeg forteelle, jeg er da ikke sd interessant. Du er
vildt interessant. ”

Leder

"Publikum er mindre bange for os end for 20 dr siden. Jeg ved ikke, om
det har noget med afstanden til fine kulturfolk at gare eller, at vi age-
rer pd en anden mdde, end vi gjorde for. Men det er helt klart et eller
andet. De er naermere os. Da man var studerende, pakkede man sam-
men, ndr koncerten var feerdig. Men hvis nogen har lyst til at komme op

o0g kigge pa harpen - hvis de har faet signalet, sa ter de. Sa det med at
styrke forholdet til brugerne har selvfalgelig ogsa med programmet at
gore, men ogsd med, hvordan vi opferer os og laegger op til det. ”
Musiker

Fortolkningsassistance, varkintroduktioner, paedagogiske oplaeg,
forskelligt input som gives til publikum i forberedelsesfasen og bearbej-
delsesfasen

Der arbejdes med veerkintroduktioner alle steder pa den ene eller
den anden made. En del arbejder ogsa med programnoter pa
hjemmesiderne og tilbyder at sende dem pa mail.

Outreach, fortolkningsassistance og paedagogiske oplaeg, med-
skabende projekter udenfor normalt spillested - hos malgruppen.

Ensemblers og orkestres outreach foregar i vidt omfang i folkesko-
ler, musikskoler og sociale institutioner som plejehjem og dagcen-
tre. Det er en arelang tradition for dette arbejde for barn og zeldre,
og det ses som en tilbagevendende og langvarig strategisk sats-
ning. Unge som malgruppe er en nyere udfordring, som der er ved
at udvikles strategier for, der adskiller sig fra outreach til barn.

De fleste orkestre og ensembler har planer om udvikling af dette
omrade og om at vaere tilstede flere steder i landsdelen. (Hvilket
byder pa forskellige typer af udfordringer, som vi beskriver andet-
steds.)

Nogle af de nyere formater, som Copenhagen Phils Et Orkester
Kommer til Byen, bestar stort set udelukkende af flere forskellige
outreach-indsatser i samarbejde med den pagaldende kommune.
For den kommunale forvaltning vil det kunne taenkes ind i laengere-
varende outreach-indsatser, men dog ikke med orkestret som varig
lokal ressource.

Andre outreach-formater kan veere El Sistema, som Aarhus gen-
nemfgrer i et udsat boligomrade og Musikkens Barn, hvor en hel
argang af bagrn fadt i 2018 bliver malgruppe for opsegende arbejde
og tilbud om musiktilbud og koncerter.

Fallesskabsopbygning, tilrettelzeggelse for at publikum kan traeffe
og opleve kunst sammen med ligesindede, vennegrupper, venneforenin-
ger, "unge-feellesskaber e.l.

Der er en bevidsthed om, at unge gerne vil se andre unge, nar de gar
til koncert. En stor aldersforskel til kernepublikummet kan veere en
barriere. Der taenkes i udvikling af formater, som er forbeholdt unge.

"...men de unge vil gerne komme uden bedsteforaeldre. Sa det er det, vi
arbejder med nu. At prave at pakke den og sige: "skal det sa vaere fre-
dag kl. 27 eller 21.30 eller hvordan er det sd, at det kunne vare sjovt
for dem at komme?". For vi kan spille najagtig det samme, som vi spil-
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ler om torsdagen, hvis vi kan sikre os, at vi holder os veek, og de far det
for sig selv der. Det er et eksperiment pa linje med familiesymf, som vi
ikke ved, hvordan. Men vi sidder og arbejder med indholdet i det nu.”
Formidlingsmedarbejder

"Platform 4 er en gruppe unge mennesker, som vi har samarbejdet med
for nogle ar tilbage, og som vi bestemt vil samarbejde med igen. Det er
en undergrundsgruppe som har lavet videoprojektioner. Det var en stor
wow-oplevelse. Det blev en succes for os. Der blev arrangeret en kon-
cert i samarbejde med disse unge mennesker, som lavede en videoin-
stallation/projicering over musikken.

Initiativet kom fra vores chefdirigent dengang, englaender, en virkelig
god formidler iszer til unge.”

Sammensat af udsagn fra flere medarbejdere

Kommunikationstiltag, redaktionelt indhold pd egne hiemmesider,
programmer og sociale medier, anden medieomtale, annoncering, til-
stedevaerelse pa forskellige digitale platforme med mere.

Hvor de tidligere punkter har deekket det, man i arts marketing
ville kalde Produkt og Placering, sa daekker dette punkt stort set
Promotion

"Og hvor vi jo i hvert fald her har talt om, at vi vil til at satse meget
mere pd Youtube. Fordi det er ogsa dér, vi harer og kan se, at det er der,
de unge mennesker er. Det er jo stort set ikke TV mere, men de bruger
tonsvis af tid pa Youtube og fdr jo sagar nyheder. Alting foregar, eller
mange ting foregar igennem Youtube, ndr det galder levende billeder.
Sa det er ét af de omrdder, vi vil satse pd med de forskellige produkter,
vi har til radighed. "

Leder

Sociale medier og anden digital marketing er for alle mindre virk-
somheder en stor udfordring. Brugerne flytter sig fra platform til
platform ,og det hurtige og letlaeste bliver et starre og starre krav.
Der skal konstant foretages analyse af delinger og hjemmesideklik.
Arbejdet kraever szerlige kompetencer. Selvom vi ser mange rig-
tigt fine hjemmesider, udtales der de fleste steder behov for eks-
tra personale seerligt til owned media, paid media og overvagnin-
gen af earned media.

"Nar man er sd lille administration, sa har man ikke det markedsfarings-
apparat, og man har ikke mulighed for at producere selv pd nye steder.
Det er pd sociale medier Facebook, Instagram og YouTube, vi har vores
falgere. Det skulle vi i gang med, da jeg kom, fordi man havde manglet
mandskab til det. Det er mig og min kommunikationsmedarbejder, der
laver opdateringer, men det har vaeret en bevidst prioritering at ansaette
en kommunikationsmedarbejder, som har ekspertise i musik- og video-
produktion, sa kvaliteten skal blive god nok. Det gaelder om at fa det ud,
fa det ud, fa det ud.

Vi har lavet vores egen mediekanal, fordi det nytter ikke at blive sur over,
at Danmarks Radio aldrig kommer. Det er noget vores opdragsgivere skal
vide, ndr de forventer at vi gar mere pa kommunikationssiden, at det skal
finansieres af vores driftsmidler. Det er sveert at fa penge til og op ad bak-
ke at fa redaktionelt nuanceret kulturstof i traditionelle medier.”

Leder

Faser i Audience Development

Erfaringerne fra Association of British Orchestras peger pa nogle
nedvendige faser i et vellykket Audience Development-arbejde. Vi
har provet at laegge skabelonen ned over vores materiale.

1. Beslut hvem | vil arbejde med
Valg af malgrupper udspringer af mange faktorer. Rammeaftalerne
fastleegger forpligtelser over for bgrn og unge, som alle arbej-
der med. | partnerskaber og udefra kommende muligheder opstar
undertiden vejen til et nyt publikum (f.eks. ved samarbejde med
teatre og dansekompagnier). Erhvervspakker og sponsorer, som
primeert er fundraising-initiativer, kan ogsa abne op til et nyt pub-
likum.

En gradvis analyse og segmentering af hele befolkningen for
at opdele og prioritere en raekkefalge af segmenter ser vi ikke sa
tydeligt. Publikumsudvikling er ganske vist skrevet ind i strategier-
ne, men de ngdvendige elementer af SMART'e mal, KPl'er og eva-
lueringer i en langsigtet udviklingsproces ses ikke ofte.

2. Undersgg malgruppen

Kendskabet til de segmenter, som ikke allerede er brugere, ma
bygge pa undersggelser. Kundeundersggelser gennemfares man-
ge steder med mellemrum, men ikke-kunde-undersegelser og hele
markedsundersggelser er stort set fraveerende. En leder siger det
pa denne made:

"Vi fandt hurtigt ud af, at vi blev nadt til at have en sammenhaeng mel-
lem den historie VI havde om orkestret, og det Vi gerne ville med orke-
stret, og sddan som publikum faktisk opfattede os. Bade det publikum,
som kom til koncerterne, og det som IKKE kom til koncerterne. Og for
at lave den sammenhaeng, dialog og relation, som vi gerne vil have skal
vaere vores adelsmaerke, sa bliver vi nadt til at undersage hvad folk vil
med deres orkester: repertoire, hvad taenker de, hvilken historie har de.
Det kan godt veere, det ikke er den samme, som vi tror, de har.”

"Jeg var til made forleden, hvor universitetet talte om samarbejde med
kulturlivet og erhvervslivet. Jeg kunne enormt godt taenke mig at teame
op med universitetet og (virksomhed med en markedsforskningsen-
hed), i forhold til at undersage helt najagtigt, hvad det er borgerne
faler, teenker og handler pa. Det er nyt for alle landsdelsorkestrene. Vi
bliver nadt til at vide mere!”

Leder
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Skole- og musikskoleindsatsen bygger i hajere grad pa kendskab
til malgruppen. Her sparger de paadagogiske medarbejdere ofte til
lzerernes opfattelse af, hvad de selv og barnene gnsker sig af musi-
kernes medvirken. Men det er en viden om bgrnene og deres bag-
grund, der ofte bliver hos laereren.

3. Brug den indsamlede viden

Der er en meget stor erfaringsmaessig og anekdotisk viden om
publikums reaktioner og betydning af de forskellige barrierer.
Denne erfaringsbaserede viden er ikke nadvendigvis forkert. Der
er dog ikke altid konsensus om det. Vi oplever en stigende bevidst-
hed om, at mavefornemmelser ganske vist ikke skal skrottes i det
kreative arbejde, men der er behov for viden.

"Nar vi er ude pd universitet, sa gar vi ud og har fat i de der... du spor-
ger leererne, hvad sagde du, man gdr bade ud inden, vi ger noget og
o0gsd efter, vi gor noget, sa vi hele tiden har noget at madle os op ad. Og
sd er der den der helt fantastiske ting, der hedder mavefornemmel-

se, som man godt ter at falge nogle gange, og som jeg har meget stor
respekt for. Fordi vi har efterhdnden ogsd pravet mange ting, sd man

"o

kan godt fa nogle lidt "ej, men det har vi pravet for” "na okay, jamen sa
behaver vi ikke dét”.

Formidlingsmedarbejder.

Samtidig skal det huskes, at det, der er barrierer for nogle segmen-
ter, er et keert ritual for andre segmenter, sa der vil skulle balance-
res i forhold til, hvor mange segmenter man skal kunne rumme til
de enkelte arrangementer.

Viden fra andre ensemblers eller orkestres projekter i ind- og
udland lzegges ofte til grund for nye initiativer, ligesom f.eks. de
paedagogiske medarbejdere vidensdeler med hinanden. Vi har heart
flere tilfelde af deltagelse i internationale konferencer, hvor emnet
Audience Development var pa dagsordenen.

4. Vxlg den kunstneriske event

Vi ser alle steder stor fantasi og skabertrang. Der inddrages flere
steder scenekunstnere eller paedagoger til at arbejde med ensem-
bler og orkestre for at forgge tilgaengeligheden for et ikke-koncert-
vant publikum fra malgruppen. Ofte er de kunstneriske flermediale
og finder sted pa saerligt egnede lokaliteter.

5. Planlzeg projektet
Planlaegningen af Audience Development-projekter skrives i sti-
gende grad ind i de strategiske dokumenter.

Den ngdvendige langsigtede og vedvarende strategiske ind-
sats kan fa gavn af en yderligere praecisering af mal og segmenter.
| mange tilfeelde er Audience Development-indsatsen afhaengig
af ekstern finansiering, nar lyd, lys, udenders scener og inddragel-
se af publikum skal realiseres. Det kan i en del tilfelde spaende
ben for en langsigtet planlaegning, fordi fondene som oftest statter
enkeltprojekter.

Her er det imidlertid interessant, at et projekt som Musikkens Barn
har opnaet statte fra 2018 til 2024. Fondene skal ogsa indse, at
drypfinansiering i kunstens verden ikke giver den tilsigtede abning
for kunsten i bredere dele af samfundet. Det tager tid. Lang tid.

6. Konsultér

Medarbejdere og ledere har en udbredt praksis med at konsultere
samarbejdspartnere og eksperter. | en del tilfaelde ma de sande, at
de selv er de bedste informanter til, hvad samarbejdet skal besta i,
idet partnerne ikke altid har mere praecise forventninger. Eller ikke
har en viden pa omradet, som gar samtalerne jaevnbyrdige. Det er
naturligvis al tveerfagligheds udfordring, at de enkelte professio-
ner kan skuffes over andres viden pa deres omrade ved indgangen
til et samarbejde.

7. Implementer projektet

Implementeringen af projekterne har vi ikke haft anledning til at
studere naermere, men har ikke grund til at antage, at orkester og
ensembler ikke gor dette godt og i overensstemmelse med pro-
jektplanen.

Det kan vaere en udfordring, hvis gennemfarelsen er afhaen-
gig af eksterne projektledere, fordi egen administration er for lil-
le. Projekter af denne art bare veere forankret i hele institutionens
DNA og strategi.

8. Oprethold relationerne

Det er et stort arbejde at skabe og opretholde relationer til et
publikum, som har vaeret inde en gang. Det dokumenteres i

de udenlandske rapporter ogsa. Marketingteori og Audience
Development-erfaringer viser, at det er en forudszetning for at ska-
be nye kunder fra de koncertuvante segmenter, at der opbygges en
relation, hvor barrierer og usikkerhed ved at skulle vove sig ind og
bruge sine penge pa noget, man ikke kan vaere sikker pa, man kan
lide, gradvist opblades og sa vidt muligt fjernes.

9. Evaluer projektet

Evaluering af Audience Development-projekter er ofte en mangel-
vare. Det er omkostningskraevende og arbejdskraevende. Det er
ogsa ngdvendigt, men ikke altid muligt. | de starre fondsbevillinger
ligger der som regel ogsa et krav om evaluering.

Spergsmalet om Audience Development giver et starre publikum
samlet set og et starre publikum til de klassiske koncerter, har vi
ikke undersggt. Det vil veere oplagt at lave en longitudinel under-
spgelse af dette. Pa museumsomradet indberettes kundeundersg-
gelsestal fra alle museer, hvert ar. Det vil vaere oplagt at orkester
og ensembler gar det samme med henblik pa, sammen med eva-
lueringsrapporter, at finde manstre i befolkningens brug af institu-
tionerne.

Der en opfattelse af, at nogle publikumsinddragende projekter,
som f.eks. kammermusik i hjemmene, giver en staerkere relationer
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mellem publikum og musikerne, hvilket ikke males, men giver faer-
re publikummer end store populaerkoncerter, hvor deltagerantal-
let males. Sa der vil altid vaere et trade off mellem de to former for
praesentation af musikken.

Fastholdelse

| en tid, hvor abonnementssalget er vigende, og publikum har svee-
rere ved at binde sig til koncertdage langt ude i fremtiden, er fast-
holdelsesopgaven blevet starre. Og det gaelder ogsa fastholdelse
af de farstegangskebere eller unge, som for farste gang har vovet
sig ind til en klassisk koncert.

Relationsopbygning er som tidligere naevnt sammen med opbyg-
ning af loyalitet over for ensemblet eller orkestret de vaesentligste
strategier til fastholdelse af publikum. Publikum forventer en mere
personliggjort kommunikation fra institutionerne og vil gerne fale
at de er en del af det, der foregar. Det kan digitale veerktajer hjael-
pe med. Det kraever, at man lzerer sine brugere at kende og har et
tilbud til dem pa de kommunikationsplatforme, de foretrakker. De
sociale medier og e-mails er centrale. Den enkelte brugers adfaerd
pa nettet og abning og klikning pa mails registreres, og indholdet
tilpasses efter den enkeltes vaner, som vi allerede kender sa godt i
annonceringen, der popper op, nar vi er pa nettet.

Det kraever forstaelse for, hvad de sociale medier gar ved for-
brugeradfeerden, og hvordan man skal orientere sig og agere i det.
Customer Relationship Management-vaerktajer er centrale til at
handtere de mange publikummer og deres individuelle vaner og
gnsker. Her kan ensemblet pavirke og nudge enkeltkgbere til at bli-
ve gentagne kgbere og gare gentagne kabere til abonnenter.

Med hgj kvalitet af content marketing pa YouTube-kanalen bliver
denne ikke bare et marketingbidrag men en del af kerneproduktet,
som flere af interviewene har papeget.

Loyalitetsprogrammer er velkendte allerede. Abonnements-
ordninger inden for musik og teater og museumsklubber inden for
museumsomradet har bevist deres vaerd. Mange steder arbejdes
der med alternativer til de traditionelle abonnementsordninger, hvor
fritvalg i stedet for faste serier og datoaendringsmuligheder kommer
ind. Der er uendelige muligheder for at kommunikere med, inddra-
ge, involvere og overraske loyale publikummer, s& de bliver endnu
mere loyale, end de allerede er. Musikeres egne bidrag, forteellin-
ger og videoklip fra bagscenen kan abne op. Og flere steder ser vi, at
det allerede er i gang. Et godt lokalkendskab og regelmaessige pub-
likumsundersggelser kan skaerpe den kvalitet, ensemblet eller orke-
stret inddrager sine loyale publikummer med.®®

Sammenfattende

Sammenfattende kan vi konkludere, at aktiviteten er stor i
ensembler og orkestre. Man kan bestemt ikke sige, at de ikke
leverer varen. Det er yderligere muligt og ovenikgbet sand-
synligt, at efterspargslen overstiger udbuddet. Opgaven med
at medvirke til partnerskaber, der efterspgrges udefra, samt
medvirke til den musikalske dannelse af hele argange i befolk-
ningen, for ikke at naevne det strategiske mal om at veere rele-
vante for befolkningen i alle aldre, er saerdeles kraevende. Hvis
gnsket er, at symfoniorkestre og kammerensembler alene skal
na malet om at fa den klassiske musik ud til hele befolkningen
i en mangfoldighed af formater og stilperioder gennem opse-
gende paedagogisk og formidlende virksomhed sidelgbende
med lovens krav om at spille klassiske koncerter - sa vil det
veaere sardeles vanskeligt med de nuvaerende og ikke mindst
fremtidens ressourcer.

89 Kolb, Bonita M (2016), Bernstein, Joanne Scheff (2014)
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Kvaliteten i de enkelte aktiviteter og faser kan styrkes yderlige-
re, ligesom vidensniveauet pa flere omrader kan styrkes. Det
kommer vi ind pa nedenfor.

Arbejdet med Audience Development har udviklet sig over arene,
og en raekke erkendelser har udkrystalliseret sig. Vi har hgrt om
udsagn om:

= At Audience Development er en naturlig del af orkestre og
ensemblers kerneopgaver, men at de giver et stort traek pa det
administrative og paedagogiske personale, ligesom Audience
Development stiller krav om en kommunikation og inddragelse
af digitale platforme, som er meget arbejdskraevende.

= At brugerundersggelser og ikke-brugerundersagelse er
omkostningskraevende og fagligt kraevende for den enkelte
institution og bar understattes pa en eller anden made.

= At orkestre og ensembler godt kan have samfundsrelevans ved
at indga i partnerskaber om f.eks. turismemaessige, boligsocia-
le eller sundhedsrelaterede formal uden at saelge ud af institu-
tionens etos.

= At der findes et stort publikum udover det faste klassiske pub-
likum, som kommer til koncerter med et symfoniorkester eller
et klassisk kammerensemble, hvis repertoiret og spillestedet
appellerer til dem.

= At publikum til de nye formater som f.eks. levende orkester-
musik til film, computerspilmusik, populzere udendgrskoncer-
ter og koncerter med stjernerne fra den danske indie-scene
(60 minutes-koncerterne) er stort og tilbagevendende, men
ikke uden en saerlig indsats kan indfanges som kommende
publikum for de klassiske koncerter i koncertsalen.

= Atinitiativer til at berige koncertformen med introduktioner,
mailede koncertprogrammer og oplysende videoer pa egen
YouTube-kanal tilsyneladende mest kommer det allerede eksi-
sterende publikum til gode.

= At bgrn er et abent og nysgerrigt publikum til al klassisk musik
- ogsa den allernyeste.

= At det stadig er en stor del af befolkningen, som aldrig kom-
mer til orkestrenes og ensemblernes koncerter, og at der end-
nu ikke eksisterer nogen dokumenteret viden om dem og
deres gnsker til musikoplevelser, samt hvad der skal til for at
gare dem til potentielle brugere. Men det er en tilstand, som
flere af institutionerne har taenkt sig at lave om pa, hvis de kan
finansiere det.

= At arbejdet med Audience Development kraever en anden ind-
stilling til det at veere klassisk musiker, som konservatorierne
forbereder dem meget lidt til. Hele det formidlende og paeda-
gogiske arbejde skal lzeres pa pladsen. Det saetter sig spor i
den ansaettelsespraksis, der har udviklet sig, hvor andre end
rent spillemaessige kompetencer undersgges og teeller med.

= At akademisk viden om de udfordringer, orkestrene og ensem-
blerne star over for er efterspurgt. Der gnskes starre udveks-
ling mellem den akademiske verden (bade humaniora og
samfundsvidenskab), og de kunstneriske uddannelser pa
musikomradet i forhold til bade vidensopbygning og forskning.

SWOT

Styrker

= Bevidsthed om udviklingsbehovet lokalt, og mange erfaringer
= Voksende kompetencer i digitale vaerktgjer

=  Engagerede medarbejdere

= Tydelige abninger i professionsopfattelsen

®  Motivation for at na andre end kernepublikummet

Svagheder

= Sma sarbare administrationer

= Begraenset viden om ikke-brugerne

= Begraenset erfaring med brugerinddragende processer

= Begraenset kapacitet til at handtere sociale medier og kunde-
data

Muligheder

=  Mange ikke-brugere lytter til klassisk (potentielt nyt publikum)

= Vidensopbygning i Norge, England og USA

= Partnerskabsmuligheder inden for digital marketing og mar-
kedsanalyser

= Samarbejdsmuligheder med paraplyorganisationer i kultursek-
toren

Trusler

= Faldende bevillinger saetter kapacitetsopbygningen under pres

= Offentlige bevillinger forsvinder hurtigere end ny finansiering
kommer til

= Muligvis dalende marked for klassisk pa sigt (generationsef-
fekterne)
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Anbefalinger

Vi anbefaler:

At der oprettes regionale centre eller et nationalt center for
Audience Development, der skal arbejde sammen med de
enkelte orkestre og ensembler for at statte og kapacitetsud-
vikle Audience Development-indsatsen.

At centret opretter en national vidensbank om brugere og
ikke-brugere af kulturinstitutioner og festivaler, og de skal
stotte institutionerne i dataanalyse og vidensopbygning.
Endvidere skal de udvikle lokale praksisorienterede segment-
spektre, der alligevel er nationalt sammenlignelige (evt. ogsa
internationalt).

At der sker en starre udveksling mellem den akademiske ver-
den (bade humaniora og samfundsvidenskab), de kunstneri

ske uddannelser pa musikomradet i forhold til bade vidensop-
bygning og forskning.

At Audience Developmentprojekter retter sig mod veldefine-
rede befolkningssegmenter og planlaegges over en arraekke, sa
de peger ind i den overordnede strategi.

At Audience Developmentindsatsen styrkes kompetence-
maessigt og forankres i hele organisationen. Sociologiske, for-
midlingsmaessige og digitale kompetencer bgr opprioriteres i
dette arbejde, f.eks. ved efteruddannelse.

At der er fokus pa fastholdelse af det eksisterende publi-

kum gennem relationsopbygning og Customer Relationship
Management.

Digitaliseringskompetencer forankres pa det strategiske, det
taktiske og det operative niveau.

At den digitale formidling synliggeres som kerneydelse i

strategien.
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Teenketanken Fremtidens Biblioteker har
udviklet en szerlig biblioteksbruger-seg-
mentering:’

Dette spektrum har brugen af biblioteket
som det vaesentligste.

Unge under ungdomsuddannelse:

Er mellem 15 og 19 ar, i gang med en ung-
domsuddannelse og er meget socia-

le. Unge under ungdomsuddannelse og
unge pa videregaende uddannelse har
henholdsvis den hgjeste og tredjehgje-
ste brugerandel. Men deres brugere lig-
ger i den lave ende i forhold til evaluerin-
gen af biblioteket. Samtidig vurderer de,
at de vil bruge biblioteket mindre i frem-
tiden end i dag.

Unge pa videregdende uddannelse:

Er 20-29 ar og i gang med en viderega-
ende uddannelse. Han er meget digitalt
orienteret og er bl.a. en aktiv bruger af
sociale medier. Han er single og interes-
serer sig meget for sport og motion, TV
og film,

uddannelse og lektier samt politik og
samfundsforhold. Han bruger biblioteket
forholdsvis ofte iseer til vidensrelaterede
formal i forbindelse med sit studie. Han
er isar interesseret i at lane bager savel
fysisk som digitalt.

De unge bgrneforaldre:

Er 20-29 ar, har bern under 15 ar og lever
i parforhold. De unge barneforaeldre skil-
ler sig markant ud fra de gvrige ungeseg-
menter med deres meget positive evalue-
ring af biblioteket. De er saledes en af de
mest positive brugergrupper i forhold til
flere af de evaluerende spargsmal. | trad
hermed forventer denne brugergruppe at
bruge biblioteket mere i fremtiden

1 Moos-Bjerre, Michael og Moos-Bjerre, Tilde (2014)
Malgruppebaseret viden til biblioteksudvikling Kabenhavn:
Fremtidens Biblioteker

Den unge arbejder:

Er 20-29 ar, og er det unge segment,
hvor feerrest er under uddannelse, flest

i beskaeftigelse og seerligt mange, som
er fagleert eller ufaglaert arbejder. Den
unge arbejder har den laveste brugeran-
del blandt de unge. Samtidig er selv seg-
mentets brugere ret negative i deres eva-
luering af biblioteket. Deres forventede
fremtidige biblioteksbrug ligger dog pa
niveau med deres nuvaerende biblioteks-
brug.

Den kulturelle superbruger:

Har kulturelle interesser herunder sin
store interesse for bibliotekets tilbud,
som giver hende stor personlig veerdi.
Den kulturelle superbruger viser sig som
loyal kernebruger ved bade at have den
anden hgjeste nuvaerende og fremtidige
brugerandel og ved at brugerne er blandt
de mest positive pa naesten alle de evalu-
erende spargsmal.

Berneforzeldre over 30:

Har hjemmeboende barn under 15 ar,
er veluddannede og har hgj indteegt.
Barneforzeldre over 30 ligger lidt over
gennemsnittet i forhold til savel evalue-
ring af biblioteket som brugerandel. De
forventer en forholdsvis stor stigning i
deres fremtidige brug.

Individualisten:

Er meget interesseret i individuel sport
og rejser og til gengaeld kun lidt interes-
seret i socialt samveer. Er veluddannet og
har hej indtaegt. Individualisterne er del-
te i forhold til deres biblioteksbrug. Lidt
under halvdelen bruger biblioteket i dag,
men de, der gar, evaluerer biblioteket
positivt. Lidt flere

forventer at bruge biblioteket i fremtiden.
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Norden:

Er overvejende maend med stor interesse
for computerspil, rollespil og fantasy. Er
kun lidt interesseret i socialt samvaer og
den gruppe, hvor flest er singler. Er lavt
uddannet. Ngrden har en noget lavere
brugerandel end gennemsnittet. Samtidig
er de generelt lidt mere kritiske i forhold
til biblioteket end de gvrige brugergrup-
per over 30. Lidt faerre forventer at bruge
biblioteket i fremtiden end i dag.

Modne fra lavere middelklasse:

Primeert kvinder mellem 50-59 ar, der
er pa efterlgn eller arbejder som faglaert
eller ufagleert arbejder. Hun lever typisk i
parforhold med udeboende barn eller bor
alene. Hun har venstreorienterede hold-
ninger og er meget lidt digitalt oriente-
ret. Hun interesserer sig saerligt for TV
og film, handarbejde samt have og natur.
Hun har ogsa stor interesse for skanlit-
teratur, men bruger alligevel kun sjael-
dent biblioteket. Nar hun bruger det, er
det primeert til at lane fysiske bager og
naesten aldrig til digitale tilbud. Dem fra
segmentet, der bruger biblioteket, evalu-
erer det dog positivt.

Senioren:

Det zeldste segment med en overvejende
andel maend, der er pa efterlen eller pen-
sion. Senioren og modne fra lavere mid-
delklasse har den laveste brugerandel,
men de, der sa bruger biblioteket, evalue-
rer det til gengaeld meget positivt. De for-
venter da ogsa at bruge biblioteket lidt
mere i fremtiden. For modne fra lavere
middelklasse er stigningen dog marginal.



Det Kongelige Teater har udviklet et
segment spektrum for deres marked.

De hgjfrekvente intellektuelle 5 procent
Overrepraesentation blandt de 66+ari-
ge, stort set lige mange kvinde og maend.
Dobbelt op pa gennemsnit af kulturelle-
og teaterbeswg i forhold til gennemsnit.
90 procent har veeret i Det Kongelige
Teater. Gar il ALT og kernemalgrup-

pe for opera og ballet. Klassisk kunst er
en vigtig del af livet. Gar op i karriere og
erhverv. Laeser anmeldelser og bruges
som ambassadgrer. Vil bevaeges falelses-
maessigt.

Det brede kulturpublikum 17 procent
Typisk over 56 ar og bredt repraesen-
teret i hele Danmark, bade kvinder og
maend. Interesser er teater, rejser og
sundhed. Tid er en barriere. Det segment
med naesthgjest frekvens. 70 procent har
besagt Det Kongelige Teater.

Klass-ish 5 procent

Overrepraesentation blandt de 36-45
arige samt 66+. Kvinder og maend. Ligger
teet pa gennemsnit i forhold til kulturel-
le besag og teaterbesag. 57 procent har
veaeret i det kongelige teater. Ser ikke tea-
terstykker, musicals eller revyer.

Teater-ish 8 procent

Typisk barnefamilie mellem 26 og 45

ar. Interesser er shopping samt det

mine bgrn interesserer sig for. Det
sociale er vigtigere end forestillingen.
Husstandsindkomsten er vaesentligt over
gennemsnittet. Stadig lidt over gennem-
snit pa kulturfrekvens. 49 procent har
veaeret i Det Kongelige Teater.

De skra braedder 15 procent

Typisk kvinde mellem 45 og 65 ar.
Interesseret i mode/livsstil, musical og
rejser. Far anbefaling fra venner. Laegger
vaegt pa effekter i forestillingerne samt
at fale sig kulturel. Vaelger primaert
efter titel og ikke spillested. Paen kultu-
rel frekvens. 49 procent har veeret i Det
Kongelige Teater.

Den lette scenekunst 9 procent
Overvejende kvinde mellem 46 og 65 ar
fra provinsen. Ser TV og serier. Kan godt
lide effekter i forestillingen og gar op i det
sociale aspekt. @nsker garanti for under-
holdning og grin. Frekvens lidt under
gennemsnit. 34 procent har veeret i Det
Kongelige Teater.

De populaerkulturelle 18 procent
Overvejende mand mellem 18 og 45 ar.
Interesse for musik, film og tv. Synes tea-
ter er gammeldags og kedeligt og faler, at
han ikke ved nok om det. Frekvens under
gennemsnit. 29 procent har veeret i Det
Kongelige Teater.

Biografgzaengerne 14 procent

Primaert mand mellem 18 og 35 ar. Gar
op i sport, tv og film. Lav kultur-frekvens
og gar primaert fordi andre inviterer. 26
procent har veeret i Det Kongelige Teater

De kulturelt uinteresserede 10 procent
Overvejende mand over 56 ar fra provin-
sen. Lav indkomst og gar ikke ud. 20 pro-
cent har veeret i Det Kongelige Teater.
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4. BORN OG UNGE SOM PUBLIKUM

En stor del af ensemblernes og orkestrenes aktiviteter og strategi for publikumsudvikling retter sig mod barn og unge,

bade som en formidlings- og en out-reach-strategi med henblik pa at opfylde de centrale forpligtelser over for deres

bidragsydere, bade de offentlige og visse fonde. Staten forventer det. | Statens Kunstrads Projektstgtteudvalg for

musik, Feelles formal og vision for basisensembler star der:

"...at ensemblerne aktivt skal bidrage til, at publikum i alle aldre mader
levende musik, der beriger og bevaeger, og som gennem oplevelse og
engagement udvider det musikalske univers”®.

Ensemblerne skal desuden bidrage til "at styrke musikudevelsen
blandt barn og unge”. Noget lignende er ogsa specificeret i ram-
meaftalen med hvert enkelt ensemble og landsdelsorkester. Ogsa
flere kommuner forventer en inddragelse af barn og unge:

"Fremtiden er afhaengig af, at vores barn og unge vokser op med udsyn,
livsgleede og fantasi. Derfor skal vi som samfund sikre, at barn og unge
far de bedste rammer for at udfolde sig. Kunst og kultur er helt afgaren-

de for, at vi kommer i mal.”!

“Barn og unge i Randers skal made kulturen i deres fritid gennem et bredt
og kvalificeret udvalg af kunstneriske og kulturelle fritidstilbud. De skal
ligeledes made kulturen i dagtilbud og skoleregi pa baggrund af et vel-
fungerende samarbejde mellem barne-, skole- og kulturomradet.”*?

90 Rammeaftale 2014-2017 for Ensemble MidtVest, s. 3
91 Kulturpolitik 2015-17, Randers Kommune, s. 3
92 Kulturpolitik 2015-17, Randers Kommune, s. 11.

"Vi skal arbejde endnu mere med barne- og ungdomskultur. Det mener
jeg helt klart er nogle af de grupper orkestret skal ud og have bedre fat
i. Og det kan de.”
Kommunal leder

Med det voksende fokus pa bade barn og unge indskriver ensem-
bler og orkestre sig hermed i en tendens som findes i hele den
europeeiske orkesterverden, en tendens som symboliserer en vig-
tig legitimering for orkestrene, og repraesenterer en hgj grad af
nytaenkning pa omradet.

Ud fra ensemblernes og orkestrenes rammeaftaler og (seneste)
arsrapporter, og pa baggrund af interviews med samtlige ensem-
bler og orkestre, er det tydeligt at interessen for barn og unge bade
er knyttet til en ‘skal’ og en 'vil' -retorik:

VIL - De fleste ensembler og orkestre har en lang raekke aktivite-
ter af forskellig art inden for omradet. Musikerne og formidlingsar-
bejdere har i interview omtalt skoleprojekter som meningsfuldt og
inspirerende. | sin arsrapport fra 2016 taler Copenhagen Phil bl.a.
om at der:

Figur 10 Hvor stor en andel af de samlede koncerter retter sig mod barn og unge?

Totalantallet omfatter bade koncerter med hele orkestret og koncerter med mindre grupper. Alle tal, undtagen fra Aalborg

Symfoniorkester, stammer fra Arsberetningen 2016
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"...med et gnske og en vision om at blive en starre del af barn og unges
aktive deltagelse i kultur, arbejdes (...) pd en raekke aktiviteter for og
med bgrn og unge, samt familier. ”

SKAL - Det er et krav, det star i rammeaftalerne og er en betin-
gelse for offentlig statte. | Aarhus Symfoniorkesters rammeafta-
le star der bl.a.:

"Aarhus Symfoniorkester skal opkvalificere de opsegende paedagogi-
ske gruppekoncerter og orkesterkoncerter, sdledes at alle skolebarn i
Aarhus Kommune far mulighed for at opleve orkestret live mindst 4

gange i lgbet af et skoleforleb”. %

Mens pligten nok for ar tilbage var en vaesentlig drivkraft for at
saette gang i denne type aktiviteter, har vi madt en stor initiativ-
lyst og faglig motivation i vore samtaler. For de allerfleste ensem-
bler og orkestre giver aktiviteter rettet mod barn og unge en form
for umiddelbar legitimitet i forhold til de bevilgende myndigheder,
og de reprassenterer et hab for fremtiden. | sin arsrapport for 2016
skriver Randers Kammerorkester bl.a.:

"Formalet med samarbejdet er at give barnene, gerne i falge med

en voksen, mulighed for at stifte bekendtskab med musikkens man-
ge facetter, og dermed udvikle deres interesse for klassisk musik som
potentielle koncertgaengere senere i livet, eller vaekke deres interesse
for instrumentel musik. "

Hertil kommer den umiddelbare oplevelse af glaede og entusiasme
som de yngre publikummer ofte laegger for dagen, nar de mader
orkestrene.

"..ndr de fx spiller Ringenes Herre. Sa ER de [de unge] der, og de var
ellevilde. For orkestret var det en fantastisk oplevelse, for der blev jub-
let og piftet...Alle orkestermedlemmerne sad med kaempe smil pd
hovedet. Den begejstring smitter. Det er ogsa en made at give sig selv
braendstof pa.”

Kommunal leder

"Det er et af de helt store brands for vores jobs, det er det vi skal szlge
os selv pa: at vi evner at formidle. (...) Det er ikke alle beskaret at kaste
sig ud i det, det kraever en portion mod og mandshjerte. Men jeg synes,
det er skidesjovt.”

Musiker

Blandt de musikerne, vi har talt med, fornemmer vi en oplevelse af,
at skolekoncerter giver mening, men det kan veksle om det er ud
fra en tankegang om kulturelt demokrati (at na barn og unge over
hele landet), ud fra en aestetisk oplevelsestankegang (at det er en
veerdifuld oplevelse), eller ud fra nogle mere laeringsorienterede
dannelsesmal (mere viden om klassisk musik).

93 Rammeaftale for Aarhus Symfoniorkester 2013-2015, s. 3

Aktiviteter rettet mod barn og unge omtales ofte af ensembler-
ne og orkestrene som et samlet omrade: "Barn- og ungeomradet”,
ogsa af Slots- og Kulturstyrelsen, og nggletalskategorierne samler
aktiviteter rettet mod barn og unge som én gruppe, men det giver
reelt ikke stor mening med en sadan taenkning. De omfatter for-
skellige akterer, aktiviteter og formal:

" Forskellige akterer pa omradet (pa den ene side stat og kom-
muner som bidragsydere, pa forskellige andre sider kulturinsti-
tutionerne selv, de mange involverede kunstnere, skolerne, de
leererfaglige miljger, de unge, barnene og deres foraeldre) bety-
der, at forskellige kulturpolitiske, sociologiske og paedagogiske
diskurser stader sammen.

= Aktiviteterne spander fra en fadekaede-tankegang (i sam-
arbejde med bl.a. musikskoler, de musikalske grundkur-
ser (MGK), orkesterskoler og konservatorier), over bredere
paedagogiske (med bl.a. introducerede koncerter i skoler og
gymnasier) og generelt formidlende koncerter (bl.a. forteel-
lekoncerter for smabarn og familiekoncerter) til outreach-pro-
jekter (bl.a. samarbejde med unge-miljger med en hgj grad af
unge-involvering) og de oplevelsesorienterede arrangementer
(bl.a. filmkoncerter for unge).

= Det bagvedliggende formal med aktiviteterne handler om
noget, f.eks. om en demokratisk oplysning og dannelse, om
social forandring (empowerment), eller om underholdning og
afslapning®.

At skulle navigere i et landskab med sa mange forskellige pejle-
meerker er en stor udfordring. Alle involverede er tilbgijelige til at
fokusere pa deres perspektiv.

Barneomradet

Samtlige landsdelsorkestre og basisensembler har et
udvidet program rettet mod barn:

= Aktiviteter for farskolebgrn

= Skolekoncerter i skoletiden

= Samarbejder med musikskoler som del af talent-
udvikling

= Samarbejder med billed- og kulturskoler, danseskoler,
museer mm. om co-produktioner

Barn er en vigtig malgruppe for ensemblerne og orkestrene af fle-
re arsager:

94 Begreberne er hentet fra Dorte Skot-Hansens model for kulturpolitiske rationaler,
Skot-Hansen 2006
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De er borgere med samme demokratiske rettigheder til klas-
sisk musik som alle andre, og dermed en del af nutidens pub-
likum i forhold til bl.a. formuleringen i Musikudvalgets feelles
formal og vision for basisensembler.

De repreesenterer fremtidens publikum. Randers
Kammerorkester skriver i deres rammeaftale:

"At formidle den klassiske musik bredt til unge mennesker og at
oplaere dem i at ga til koncert.”

De kan vaere en bagindgang til andre eftertragtede publikum-
mer (deres foraeldre og evt. bedsteforaeldre), aldersgrupper
som ogsa savnes i publikums-statistikken:

"Forst og fremmest barnene. Nar man fdr godt fat i barnene, far
man ogsa i et eller andet omfang fa fat i deres foreeldre. Det er
o0gsd nogle af de grupper vi har sveert ved.”

Kommunal leder

Samarbejde med skoleverdenen

Barneomradet domineres af forskellige koncertpakker malrettet
skolerne. Her findes lidt forskellige modeller, men de brikker som
gar igen er (det varierer fra sted til sted, hvilke dele de medtager,
og hvor meget de hver isar fylder):

1. Leerere introduceres til et gennemarbejdet paedagogisk mate-
riale, som lever op til en raekke lzeringsmal. Materialet indgar i
undervisningen. (Copenhagen Phil).

2. Enkelte musikere eller mindre grupper besgger klasserne pa
skolerne. Her kommer bgrnene tzet pa enkelte musikere, far
et indtryk af deres metier og musikkens vaesen. De personlige
mader mellem barnene og musikerne har i hgj grad til formal
at nedbryde barrierer, sa den klassiske musik bliver 'afdramati-
seret’, og barnene opbygger nogle direkte forbindelser til orke-
stret og den musik, de harer:

“Udover at spille, fortaeller de om deres liv som musikere, og for-
bereder barnene pa madet med det store symfoniorkester. Disse
mader i gjenhgjde med barnene betyder meget for barnenes ople-
velse af selve koncerten, og det er en forngjelse at opleve deres
gleede og stolthed, ndr de fdr gje pa "deres” musikere ved selve
koncerten i Musikkens Hus. "

3. Boarnene mader hele orkestret til en koncert, enten i ensem-
blets eller orkestrets officielle koncertsal eller i et rummeligt
lokale i naeromradet, f.eks. en sportshal til de store orkestre.
Her far barnene mulighed for at opleve deres "helte”, musi-
kerne, i koncertsalen. Koncerterne med hele orkestret har ger-
ne fokus pa en kunstnerisk oplevelse, men stadig i en formidlet
ramme.

4. En familiekoncert hvor barnene far mulighed for at tage foreel-
dre, sgskende og evt. bedsteforzeldre med til den samme kon-
cert. Nogle steder er dette gratis, andre steder et tilbud mod
en billig betaling.

Ensemblerne har ansat formidlere eller opbygget formidlings-
kompetencer i organisationen til at udvikle undervisningsmateri-
aler og i det hele taget bista i det paedagogiske arbejde. Men med
de meget begraensede ressourcer i ensemblernes og orkestre-
nes administrationer, er, trods aktiviteternes store legitimerende
betydning og deres store omfang, den padagogiske stab de fleste
steder saerdeles lille.

Se tabel 5 og figur 11.

95 Aalborg Symfoniorkester, Arsrapport 2016, s. 14.
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Tabel 5 Antal B&U medarbejdere ved basisensembler
og orkestre 2016

Odense Symfoniorkester 1,0
Aarhus Symfoniorkester 1,0
Aalborg Symfoniorkester 1,0
Senderjyllands Symfoniorkester 0
Copenhagen Phil 0,5
Esbjerg Ensemble 0,3
Randers Kammerorkester 0
Ensemble MidtVest 0,2
Ensemble Storstram 0

Figur 11 B&U medarbejdere som andel af administrationen,
basisensembler og orkestre 2016
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Ensemblerne og orkestrene udveksler erfaringer og materialer
med hinanden, men kun i beskedent omfang samarbejder de med
egentlige (musik)paedagogiske kompetence- eller videnscentre
(LMS, laereruddannelserne etc.)

Flere ensembler og orkestre tilbyder skoleklasser adgang til at
overveaere orkesterpraver. Det giver eleverne en helt saerlig indsigt i
processerne omkring udfgrelsen af musikken:

“..far (..) indblik i hvordan den individuelle og kollektive praestation,
indbyrdes afhaengighed og meget professionelle tilgang til faget, dan-
ner grundlag for de store koncertoplevelser. Overvaerelsen af pravear-
bejdet giver indblik i hvad der ligger under 'toppen af isbjerget’.”*®

Derudover tilbydes nogle enkeltstaende projekter, en del i samar-
bejde med andre kulturinstitutioner (samarbejder med musiksko-
ler, billedskoler, danseskoler og museer).

Skoleverdenen
Iflg. musikfagets fagformal i grundskolen skal faget:

"... bibringe dem [eleverne] forudszetninger for livslang og aktiv delta-
gelse i musiklivet og for at kunne forholde sig til samfundets mangear-
tede musiktilbud.””

Sa den overordnede ramme giver for sa vidt fin plads til orkester-
musikken, og ogsa i feerdigheds- og kompetencemalene er der
muligheder, se skema nederst pa siden.

Klassisk musik og ny orkestermusik fylder kun lidt bade pa
laereruddannelsen og i folkeskolen. lkke fordi reglerne som sadan
forhindrer det, men fordi der er en enorm emnetraengsel i de fag-
lige mal, og lzererne gennem en arraekke har faet mindre viden om
gammel og ny orkestermusik i undervisningen. Desuden skal der
skabes en plads til en kunstnerisk oplevelse i en verden, som ellers
domineres af undervisning og laering.

"... vi har styr pa de faglige feellesmal, ndar det er de mindre, der kommer
herind. Sa det er ikke bare underholdning.”
Formidlingsmedarbejder

Lzerernes forberedelsestid er blevet formindsket som falge af sko-
lereformen. 81 procent af de forespurgte laerere har svaret, at de
oplever at de inden for rammerne af deres arbejdstid ikke har til-
straekkelig tid til at forberede undervisningen®®. Det gor det svaere-

96 Copenhagen Phil, arsrapport 2016, s. 10,
97 Fagformal for faget musik
98 Leerer-arbejdsliv 2017, s. 20.

Musikudgvelse

Intet sted i musikfagets feerdigheds- og kompetencemal, under musikudgvelse naevnes klassiske

instrumenter, kun perkussion og elektriske.

Musikalsk skaben

Musikforstaelse - musikoplevelse

Musikforstaelse - musikhistorie

Under komposition skal eleverne skabe "musik med udgangspunkt i instrumenter og digitale medier” -
men pa hvilke instrumenter?

Eleven har viden om lytteadfeerd ved levende fremfert musik.

Eleven har viden om klassiske komponisters liv og virke

Eleven har viden om typiske traek ved forskellige musikgenrer

Musikforstaelse - instrumentkendskab

Eleven har viden om klassiske instrumenter
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re for dem at inddrage det undervisningsmateriale, de far tilsendt
forud for koncerterne, eller pa lase andre opgaver som kraever
seerlig forberedelse.

Desuden er timetallet for musik lavt. | en periode var det helt ned
pa mindre end en enkelt time om ugen, fra 1-6. klassetrin. Med
skolereformen er timetallet atter foraget, men faget er fortsat kun
obligatorisk fra 1-6. klassetrin, og nogle steder kun en del af aret.

Det fremgar af interview med de musikere, som er ude pa skolerne,
at de oplever et sammenstad mellem pa den ene side en stor entu-
siasme og glaede ved arbejdet med barnene, og pa den anden side
denne lave prioritering af musikfaget og en svaekket faglighed blandt
leererne. Mens de fleste ensembler og orkestre fortsaetter samarbej-
det med alle skoler i deres lokalomrade, har et enkelt ensemble valgt
at satse pa de skoler, som prioriterer musikfaget hgjt, og sikrer kva-
lificerede undervisere. Desuden taler flere formidlere fra ensembler-
ne og orkestrene stadig om "radiator-laerere” som et problem i for-
bindelse med iszer de indledende meder med bgrnene:

"Jeg prever som udgangspunkt at sikre, at barnene skal kunne falge med,
uanset om de er forberedte eller ej. At de fdr den forste introduktion til
deres made med hele orkestret. (...) Men sa snart du har set, at leereren
har sat sig i en lille flok eller ude ved radiatoren, sa ved du, at den her bli-
ver lidt sejere at lafte. Med mindre de sidder nede blandt deres barn. Jeg
vil ikke sige at de er mindre forberedte end tidligere. Det er simpelthen
afhaengigt af, om lzererne har haft tid og overskud til at ga ind i det. Og
om de har muligheden for at have en leerer tilknyttet fast. Nogle 4.klasser
har ikke musik det ferste halve dr, de far det ferst efter jul, og sG med fire
forskellige lzerere fra musikskolen. Der kommer til at mangle kontinuitet.
(...) Der er et fagleererproblem i folkeskolen. Det er ikke op til os at lase.
Det er en balancegang. Vi skal ikke sige: 'Hold keeft hvor er | darlige’. Vi
skal prave at skabe en positiv oplevelse, bade for dem som er forberedte,
og dem som ikke er, de laerere som er engagerede, og de som ikke er. ”
Musiker

Det kan veere sveert for ensemblerne og orkestrene at finde fag-
kompetente partnere pa skolerne, laerere som kan lgfte opgaven at
formidle gammel og ny orkestermusik til eleverne. Faget er stadig i
krise pa leereruddannelsen, og antallet af dimittender med under-
visningsfaget musik er faldet markant de senere ar.°° Det skal her
tilfajes, at ogsa pa paeedagoguddannelserne er musikfaget presset
helt i bund.

Professionsforstaelse og tvaerfaglighedens
udfordringer

Nar ensemblerne og orkestrene gennemfarer aktiviteterne i skole-
tiden, bevaeger de sig ind pa nogle andres fagomrade og skal age-
re inden for:

99 Censorformandskabet for lzereruddannelsen arsberetning 2016-2017, s. 148

"... Det er jo deres hverdag, vi kommer og "forstyrrer”(...) man [lzerer-
ne] (er) ikke nedvendigvis sadan jublende over, at man skal et eller
andet, fordi der havde man taenkt sig, man skulle have matematiktimer
og sadan noget. Sa den ydmyghed ma vi have. "

Ekstern informant

Ensemblerne og orkestrene agerer i en paedagogisk verden, hvor
de mader en hverdag langt fra deres egen, med andre fagsyn, pro-
fessionsforstaelser og vaerdier. Koncertaktiviteterne placerer sig i
et spaendende krydsfelt mellem en aestetisk erkendelseslogik og
en instrumentel logik, iflg. Dorte Skot-Hansens model'®°. Samtidig
lander de ogsa i et spandingsfelt mellem to professionsforstaelser
og fagligheder, hvor interessen for musikfaget og en dertilharende
faglighed er vidt forskellig.

| dette krydsfelt skal musikere og lzerere finde ud af at samarbej-
de eller fordele rollerne mellem sig. Musikerne, pa den ene side,
braender for kunsten og deres musik, men har som udgangspunkt
ikke nogen stor paedagogisk didaktisk erfaring i forhold til skole-
klasser. Leerere, pa den anden side, ved en masse om klasseledel-
se og inklusion af elever, de kender de forskellige feerdigheds- og
kompetencemal, de ved hvor meget andet end klassiske koncerter,
der skal levere, og deres musikfaglighed kan vaere beskeden.

Louise Ejgod Hansen taler om "demokrati-orienterede samfunds-
maessige malsaetninger"® som et overordnet paradigme frem til
midten af 1980'erne, som omfatter bade demokratisering af kultu-
ren og det kulturelle demokrati. Selvom andre kulturpolitiske para-
digmer vandt frem i 90'erne, forsvandt denne malsaetning ikke helt
ud af skoleverdenen. De norske kulturpakker for skolebgrn, "Den
kulturelle skolesekken? og besleegtede danske kulturpakke-til-
tag'®, som stadig lever, bygger pa dette rationale.

"Et steerkt kunst- og kulturliv er afgerende for, at kultur kan funge-
re som laftestang og forandringsagent og et fokus pd, at kulturen "i sig
selv” har en egenveerdi for individet og feellesskabet.”°*

Organisering af indsatsen pa skolerne

Samarbejdet med skolerne (og for sa vidt ogsa med barnehaverne
i det omfang, de adresseres) er typisk kommet i stand enten direk-
te fra orkester til skole eller via en kommunal kulturkonsulent eller
skole-/kulturtjeneste:

"Vi vil styrke skoletjenestenetveerket i Randers gennem netvaerkssam-
arbejde og kvalificering for at lette dagtilbuddenes og skolernes opgave
med at anvende kulturinstitutionernes leeringsaktiviteter."1%

100  Skot-Hansen 2006

101 Hansen, 2013.

102 Breivik og Christophersen 2013, s. 11

103 Kulturpakker.dk

104 Kulturpolitik 2017-2020, Aarhus Kommune, s. 14.
105 Kulturpolitik 2015-17, Randers Kommune, s. 11.
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| enkelte tilfzelde gar ensemblerne og orkestrene videre fra et kom-
munalt koordineret samarbejde til en direkte kontakt, fordi det kan
veere mere effektivt og skabe starre ejerskab:

"Vima gerne sparge, men vi har jo sddan lidt boykottet de der officiel-
le kanaler, hvor der ikke sker en hujende fis. (...)De vil have det direkte i
deres egen mailbox. Jeg har spurgt en masse laerere "nadr det er sadan,
at der kommer noget herfra, vil du s have det pa kontoret eller”. "I min
mailbox!”.

Formidlingsmedarbejder

Det er tydeligt fra samtalerne med ensemblerne og orkestrene, at
det afgarende er, at der er nogle effektive kanaler, som automati-
serer kommunikationen, sa energien kan bruges pa indholdet.

"Noget, som jeg synes er sindssygt vigtigt, det er ikke at lave
pop-up-arrangementer: "Guud, er der noget for barnehaverne i ar? Det
vil vi gerne finde tid til". Det skal simpelthen komme hvert eneste dr.

2., 5, 8.-klasserne, 2., 5.,... sa kommer det ikke som en overraskelse, at
man skal budgettere med en bus (...). Det skal ikke vaere noget, lzrer-
ne skal teenke over. De har begreenset tid til at teenke og planleegge. Det
skal simpelthen bare komme. Og det kan mdske lyde sadan lidt gam-
meldags og kedeligt, men langt hen ad vejen tror jeg, at det er maden
at gere det pa. Og ndr man sa sadan far kert det pa skinner, sa bliver
det en tradition.”

Formidlingsmedarbejder

Ingen af ensemblerne eller orkestrene samarbejder pa nuveaeren-
de tidspunkt med det nationale kompetencecenter, Levende Musik
i Skolen (LMS), men med de nye rammeaftaler ligger der planer
om at implementere i hvert fald et vist samarbejde i fremtiden. (Se
mere i afsnittet om partnerskaber).

Med den nye skolereform og 'aben skole’ er mulighederne for
at bringe kulturen ind i skolen i princippet blevet styrket. Dette
skal dog ikke forveksles med en forestilling om, at ensemblerne og
orkestrene hermed overtager selve musikundervisningen. Ligesom
LMS sa bringer ensemblerne og orkestrene levende musik ud til
barn pa skolerne. LMS er meget klare om denne rollefordeling:

"Det er madet med et kunstnerisk milja i vores perspektiv. (...) At der sd
er meget musikundervisning i det ogsa, det er helt sikkert, men sadan
som vi traditionelt opfatter det vi ger, (...) det er, at barn skal have

en demokratisk tilgang til nogle kulturoplevelser af en god kvalitet.”
Ekstern informant

Ved at arbejde via de etablerede institutionelle rammer er det
muligt for ensemblerne og orkestrene at na et bredt udsnit af barn
- i princippet alle bgrn (det skal dog tages med et vist forbehold,
da det er under halvdelen af alle skoler der nas). Gennem folkesko-
lerne nar ensemblerne og orkestrene samtidig et socialt og kultu-
relt bredt udsnit af befolkningen, hvilket styrker deres legitimitet i

forhold til stat og kommunes forventninger om social og kulturel
ansvarlighed.

Indkaringsperioden for folkeskolereformen har budt pa nogle start-
vanskeligheder, ikke kun for orkestrene, men for hele kulturverde-
nen, da der opstod en raekke praktiske udfordringer med at imple-
mentere reformen.

"Det vigtige B&U-omrdde blev i 2016 pdvirket negativt af konsekven-
serne af reformen om den dbne skole, og orkestret vil derfor i fremtiden
laegge ekstra kreefter i arbejdet med at genskabe relationen til folkesko-
lerne i bade Odense og pd resten af Fyn."1%¢

Andre bgrneaktiviteter

Ud over skoleaktiviteter tilbyder ensemblerne og orkestrene en
reekke koncertformater eller pakker som retter sig mod barne-

ne uden for skoletiden. Nogle af disse tilbud er organiseret i andre
formelle ramme, gennem musikskoler, billedskoler eller andre

106  Odense Symfoniorkester, Arsrapport 2016, s. 7.
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kunstneriske fritidsaktiviteter, hvor barnene i mange tilfaelde far
en aktivt deltagende rolle. Grundet bgrnenes deltagelse bliver det
relativt nemt ogsa at tiltraekke deres forzeldre og bedsteforaeldre.
Desuden repraesenterer denne type aktiviteter samarbejder mel-
lem lokale kulturinstitutioner.

Ogsa familiekoncerter, hvor publikum selv skal vaelge at kom-
me til koncerten, bruger bgrnene som spydspids til at na foraeldre-
ne. Disse koncerter ligger typisk om lerdagen, som et tilbud hvor
bern og deres foraeldre sammen kan hare lidt musik i en ramme
tilpasset gennem en kombination af tidspunkt, varighed, program
og barnevenlig formidling. Eller de ligger omkring hgjtiderne, f.eks.
som julekoncerter.

Projekter som afhanger af foraeldrene er sarbare, fordi foraeldrene
ikke har nogen tradition for at ga til klassisk koncert selv, fordi de
kommer til at konkurrere med familiernes travle hverdag, og for-
di de kan blive ngdsaget til at keempe mod fordomme om klassisk
musik som kedelig eller sveert tilgaengelig. LMS vurderer at:

"Hvis det er sadan op til der, hvor forzeldre og sadan noget tager deres
barn med, sa er vi jo straks nede i musikskolerne, hvor man ndr en i vir-
keligheden beskeden del af befolkningen.”

Ekstern informant

En saerlig gruppe af tilbud har fokus pa at bryde social arv via bar-
nene. Disse projekter kendetegnes ved at straekke sig over tid og
ved at automatisere deltagelsen.

= Kulturpas - er tilbud til seerligt udsatte familier, hvor familierne
modtager billetter til en reekke udvalgte kulturtilbud, herunder
ensemble- og orkester-koncerter.

®  Musikkens Barn er et nyt tilbud, hvor et orkester adopterer en
hel bgrnedrgang, konkret alle barn fadt i kommunen i 2018, og
tilbyder dem koncerter hvert ar fra vugge til teen age-alderen.
De interviewede musikere og formidlingsmedarbejdere har
med stolthed beskrevet hvordan projektet opstod pa musiker-
nes initiativ, og hvordan det overlevede alle sparerunder pga.
musikernes ejerskab.

En enkelt undtagelse fra foraeldre-relaterede er aktiviteter place-
ret i sammenhang med andre kulturtilbud. Her finder vi en raek-
ke tveerinstitutionelle samarbejder med musikskoler, kunstmuseer,
billedskoler, danseskoler, kor el. lign. Det er aktiviteter, som bety-
der meget for lokalomraderne og for de involverede institutioners
mulighed for at komme i kontakt med de naeste generationer (se
ogsa afsnittet om partnerskaber).

Mens der typisk argumenteres for barnerelaterede aktiviteter ud
fra betydningen af, at barnene far mulighed for at opleve musik-
ken, (det man kunne kalde et demokratisk oplysnings- og dan-
nelsesrationale), sa hander det isar i provinsen at tiltraekning af

arbejdskraft kan spille en rolle. Flere ledelser, bade orkesterlede-
re og bestyrelsesformaend, har fremhaevet betydningen af, at deres
lokalomrade kan tilbyde et varieret kulturliv, herunder blev der
isaer fremhaevet bernenes adgang til kvalificerede musikskoler, og
kun i beskedent omfang de voksnes adgang til klassiske koncerter:

"Det skal ses i det perspektiv, at de virksomheder er meget lokalt for-
ankrede, de erkender, hvor vigtigt det er. De giver det ikke udelukkende
for [symfoniorkestrets] bld ajnes skyld. De giver det ogsd for virksom-
hedens skyld. For ndr de skal tiltraekke kvalificerede medarbejdere inter-
nationalt, sa skal det sted, de tiltraekker dem til, have noget at byde pa
kulturelt. Det er en erkendelse, som bliver mere og mere klar for de virk-
somheder. Det kan vi ogsa se med den statslige udflytningspolitik, hvor
man flytter statslige arbejdspladser fra hovedstaden til provinsen: Hvad
er der af rideskoler, kulturinstitutioner. [ Virksomhederne] har klart

den holdning, at vi skal gere omradet attraktivt, ogsa pa det kulturel-

le omrdde. Derfor har de ogsa den tillid, at hvis vi har styr pa vores ting
her og har et program, som kan tiltraekke det publikum og ligge pa det
niveau, sa blander de sig ikke.

Bestyrelsesformand

Unge-omradet

Eksempler pa aktiviteter rettet mod unge:

= Skolekoncerter for gymnasieelever, erhvervsskole-
elever etc.

=  Formidlingsprojekter til musikklasser i gymnasiet

= (Gymnasie)-korsamarbejder

= Abne prover

= Deltagelse i festivaler rettet mod et ungt publikum:
Distortion Festivalen, SMUK-festivalen,
DEFINE-festivalen med elektronisk musik,
Gong Tomorrow og KLANG

= Platform4

= Populare filmkoncerter
(Lord of the Rings, Frozen m.fl.)

= Samarbejder med populare kunstnere.

Ungdomsuddannelserne

Nar vi ser pa de aktiviteter som retter sig mod de unge, bliver fel-
tet noget mere spredt. Fra 6. klasse til 1. g udbydes ikke obligato-
risk musikundervisning. | gymnasiet er faget gradvist blevet pres-
set laengere og laengere ud i periferien af fagpakkerne, og i 2017
havde kun 6,9 procent af studenterne haft musik pa A-niveau, 1,2
procent havde haft musik pa B-niveau, og 21,5 procent havde haft
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musik pa C-niveau. For HF er det 2,8 procent A-, 6,2 procent B- og
22,1 procent C-niveau'”’. Hermed er sandsynligheden for at magde
musik i sin skoletid som ung blevet kraftigt formindsket, og selvom
klassisk musik er en del af lzereplanerne for gymnasiets musikfag,
sa har de universitetsuddannede musiklzerere gennem en periode
haft fokus pa populaermusik i deres eget virke, ikke kun i undervis-
ningen, men ogsa som initiativtagere til sammenspil og kor.

Nogle orkesterledere betragter alligevel gymnasiet som en vigtig
ramme for deres aktiviteter:

"Vi ma samtidig erkende, at vi har vanskeligere ved at ramme unge
uden for det almene gymnasium. Dette udger et szerligt problem i en
landsdel, hvor vaesentligt faerre unge end landsgennemsnittet gennem-
farer en ungdomsuddannelse.”

Strategioplaeg for Senderjyllands Symfoniorkester 2016 - 2019

..mens andre valger at brede deres aktiviteter ud over gymnasi-
ets musikfag:

"Det [vi] peger pd, at vi gerne vil give til unge og aldre, er jo ikke er
en oplevelse i den her sasmmenhaeng. Det er meget mere. Det skal
veere kvalificeret samarbejde, hvor der er en faglig sammenhaeng i det.
[Formidlingskonsulenten] har jo store undervisningsforleb hver gang.
Det er jo ikke fordi, vi bare far dem ind, og 3 kvarter efter er de ude
igen. Det er det, som i gjeblikket ville vaere pointen, hvis man tar dem
ind mellem 7. klasse og 1.g.

| 1.g har vi fat i dem igen, for sa kan vi seette dem ind i en faglig kon-
tekst, og saerge for, at der er mening begge veje. (...)Vi tar dem ind alle-
sammen. Vi tar dem ind fra alle uddannelsesinstitutioner og efterskoler
og hajskoler. (...)

Lige nu har vi en masse biologistuderende fra gymnasiet og uni., som
laber til vores naeste koncert, fordi det er noget, der giver mening i det her
tilfeelde. Hvis vi taenker bredt, og det ger vi aldrig, vi teenker: Hvad giver
mening. Hvordan ndr vi flest mulige mennesker, pa de 37 timer vi har.”
Formidlingsmedarbejder

Nogle af de aktiviteter, som tilbydes de unge elever/studerende
generelt, er korsamarbejder, koncerter for alle elever samt ung-
domsbilletter til en lav pris eller gratis.

Selvom det er fristende at vaelge populzere formidlere, nar de unge
skal adresseres, er det tydeligt, at der ikke kun er én lgsning pa,
hvordan de unge vil have det. Et enkelt symfoniorkester oplever at
have held med at styrke et formidlet fagligt indhold frem for kendis-
snak:

107 Iflg. Uddannelsesstatistik.dk

"I forbindelse med koncertintroduktionerne f.eks. har vi jo valgt at skrue
op for fagligheden (...). Vi havde sadan to veerter, som stod og snakke-
de lidt om last og fast, og sa er jeg simpelthen gdet ind og laver hard-
core musik-analyser, men udbredt pa en humoristisk made og finder
ind til, hvad jeg synes... F.eks. Rachmaninovs klaverkoncert: Grunden
til, at fraserne er sa lange, det er, fordi han tar ikke bevaege sig mere
end hgjest en tone ad gangen, og han kan rigtig godt lide at bevae-

ge sig over et langt stykke. Det giver nogle meget lange... sd jeg lige-
som bryder det ned til, hvorfor lyder Rachmaninov som Rachmaninov,
hvorfor lyder Grieg som Grieg, hvad er det folkelige element. Det er den
der kvint, og sd er det det der interval. Og der oplever vi faktisk, at der
kommer flere og flere, ogsa flere og flere. ”

Formidlingsmedarbejder

Enkelte ensembler og orkestre griber fat i den stress-dagsorden,
som i stigende grad traenger sig pa i samfundet. Der er eksempler
pa ensembler og orkestre, som tilbyder gymnasieelever klassiske
koncerter inden deres eksamensuge for at hjelpe eleverne til at
falde til ro. Eller tilbyder traditionelle koncertformater, hvor mar-
ket, stolene, de slukkede mobiltelefoner og musikken, kun musik-
ken, kan vaere med til at skabe et gjebliks ro i en travl hverdag.

"...hvor szetter folk sig hen, i vores moderne stressede verden, hvor szet-
ter man sig hen helt stille med sine egne tanker? Man kan gare det i
naturen og mdske i kirken. Men det er det eneste sted hvor der findes
den fred og ro og eftertaenksomhed. Hvor man kan fa masseret sine
folelser, man kan alt muligt. Det er jo et kaempe tilbud til vores sam-
fund, der burde vaere en kaeempe efterspargsel. Maske vi ikke er gode
nok til at formidle det potentiale, vi har, det kan jeg godt forestille mig.”
Musiker

De mange forskellige tiltag understreger betydningen af, at der
ikke findes én enkelt model som passer overalt. Det er netop nog-
len i samarbejder med de unge, at de skal vaere skraeddersyet.

Brugerinddragelse

Samtlige ensembler og orkestre indgar samarbejder med kultur-
institutioner, som har de unges bevagenhed i fritiden: Musik-, bil-
led-/kulturskoler, danseuddannelser, museer etc. Ud af disse sam-
arbejder vokser tvaeraestetiske co-produktioner med de unge som
medskabende deltagere.

| forhold til at na et ungt publikum indleder ensemblerne og orke-
strene ogsa samarbejder med visuelle kunstnere, for at udvikle en
visuel dimension til koncerterne, inddrager populaere kunstnere i
cross-over-events eller lave livemusik til populzere film. Andre ste-
der i Danmark laves mere interaktive formater, hvor publikum kan
pavirke koncertsalens farvestemning via deres mobiltelefoner.
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Best practice

| enkelte tilfaelde gar ensemblerne og orkestrene i direkte dialog
med de unge, sa de selv er med til at forme projektet og helt over-
tager markedsfaringen. Aalborg Symfoniorkester har et tvaergaen-
de kunstneriske samarbejde med Platform 4, et netvaerk af unge
kreative ildsjaele, om udvikling af nye koncertformer - isaer om det
seerlige hybridformat. Platform 4 stod i 2016 for visuel iscenesaet-
telse og socialt design af koncertinstallationen Mimesis - et audi-
ovisuelt eksperiment, som dyrkede madet mellem den klassiske
musiktradition og digital kunst i udforskningen af faenomener som
bevidsthed, adskillelse, enhed og transcendens.

Denne strategi med fokus pa brugerinddragelse beskrives bl.a. af
Casper Hvenegaard Rasmussen:

“Brugerinddragelse er en voksende trend indenfor det kulturelle felt i
den vestlige verden. Pa kulturpolitiske konferencer fylder indlaeg om
forskellige former for inddragelse af brugerne mere og mere i disse dr.
Samtidig naevnes brugerinddragelse i dag ofte som lasningen pd mange
af kulturinstitutionernes problemer. Det kan veere svaret pd biblioteker-
nes udfordringer fra digitaliseringen, teatrenes problemer med at na et
yngre publikum eller de kulturhistoriske museers tiltagende konkurren-
ce med andre oplevelsestilbud.” %

Det minder ogsa om Louise Ejgod Hansens understregning af at
publikumsudvikling handler om, hvordan kulturinstitutionerne kan
opbygge langsigtede relationer til forskellige publikumsgrupper.’®®
Disse langsigtede relationer forudsaetter en vis gensidig tillid, inte-
resse i hinanden og vilje til at give hinanden plads og ansvar. Netop
pa unge-omradet er der brug for mere udvikling i denne retning.

Marketing

(se i gvrigt foregaende kapitel om marketing)

En vigtig del af ungestrategien ma handle om at na de unge, og her
har ensemblerne og orkestrene et stort udviklingspotentiale. Kun
ganske fa har udviklet egentlige 'Unge-marketingstrategier’, hvor
de anvender de kanaler, de unge selv bruger:

= Biografreklamer

= Deltagelse i studiemessen pa det lokale universitet, stand,
musik, uddeling af saesonprogram og konkurrencer om kon-
certbilletter

= Sponsorcykler - hvor de unge far en cykel stillet til radighed,
med reklame for orkestret

= Slides pa universitetets fladskaerme

= Samarbejde med andre kulturinstitutioner

= Konkurrencer pa Facebook

= Nyheder pa twitter, instagram, YouTube

= Praktik/mentor-samarbejder med den lokale professionshagj-
skole

= Klubmedlemskaber

= Ambassader-roller.

Fadekaeder

Et begreb, som gar igen alle steder, nar talen falder pa det klassiske
musiklandskab, er fedekaeden, dette gkologi-inspirerede begreb
som handler om proces (fra kim til plante), forbundethed (hvor
aendringer ét sted pavirker helheden) og baeredygtighed (en lang-
sigtet tilgang). Det personlige made, som etableres mellem musi-
kere og barn i forbindelse med skolekoncerternes introduktionsbe-
sgg, kan ses som eksempler pa denne strategi, hvor relationen til
publikum betragtes som en langsigtet investering.

Indledningsvis er det vigtigt at gare sig klart, at fedekaede-tanke-
gangen ma handle om bade en bredde og en elite. Fra sportens
verden, hvor relationen mellem de to til stadighed er oppe til dis-
kussion, viser nyere rapporter, at der tilsyneladende ikke er nogen
afsmittende effekt fra elite til bredde, sa en dyrkelse af eliten naep-
pe styrker bredden™.

Med skolereformen og indfarelsen af den abne skole blev der
abnet for samarbejder mellem folkeskoler og musikskoler, sa
musikskolerne kunne na ud til en bredere malgruppe end de ca. 4
procent af den velstillede del af befolkningen, de ndede i 2015™.
At behovet er stort fremgar tydeligt af Kulturministeriets rapport
fra 2017, hvor man kan se, at der har veeret en jeevn nedgang af
elever til musikskolerne siden 2001. Med den nye abne skole kan
musikskolerne forhabentlig pa ny indskrive sig i et bredere dannel-
ses-projekt, men der er lang vej at g3, i forhold til f.eks. vores nor-
diske naboer:

"... der er en meget, meget tydelig introduktion til klassisk musik i
Sverige og Norge som en del af deres curriculum og dannelsesbegreb.
Bdde pa grundskoleniveau i det formelle leeringssystem, men ogsa i
deres musiklaring. Selvom du kommer for at spille pa trommer, sa bli-
ver pauken og det klassiske slagveerk introduceret farst. (...)Det er fordi,
de er helt bevidste om, at (...) jo mere nuanceret en musikforstaelse du
har, jo bedre vil du vaere i stand til at finde din egen niche, definere den
og blive excellent i den.(...) | Danmark gdr vi naesten kun efter sa (...)
at have en elite og ikke vaerdsaette det brede. (...)De er (...) de ressour-
cesteerke foraeldre, der sender deres unger derhen. ”

Ekstern informant

108 Hvenegaard Rasmussen 2015, s 83
109 Hansen 2011, s. 4.

110 Storm, Asserhgj og Thomsen, s. 5
111 Musikskolerne i Danmark, s. 11
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Hvis dette forhold skal aendres ogsa i Danmark, og der skal rekrut-
teres bredt, bade socialt og kulturelt, skal der taenkes en bevidst
strategi pa alle niveauer, lzrere, elever, repertoire, instrumen-

ter, steder, undervisningsform, samarbejdspartnere. Det skal vaere
systematisk og i samarbejde med relevante videns- eller forsk-
ningscentre.

Ensemblerne og orkestrene er flere steder gaet sammen med de
lokale musikskoler om at synliggare glaeden ved at spille et (orke-
ster)instrument, pa de lokale folkeskoler. Bade musikskoler og
orkestre anvender forskellige programmer, bl.a. det venezuelan-
ske orkesterprogram 'El Sistema’, til at na sterre grupper af barn.
El Sistema er kun ét eksempel pa en model til at spille med starre
barnegrupper, der kan ogsa udvikles lokale modeller. Fordelen ved
denne type aktiviteter er, at en stor gruppe barn far pragvet at spil-
le, og hvem ved, maske er der nogle, som bliver ved. Det er ikke en
model, som virker uanset hvad. Der er dog en raekke forudsaetnin-
ger, som skal vaere tilstede, for at projekterne bliver en succes for
barnene™. Hvis det er tanken, at de barn, som far lyst til at spil-
le, skal fortsaette i en musikskole, vil det vaere nedvendigt at ska-
be anderledes undervisningsrammer, sa der sikres lavere priser og
starre tilgaengelighed™.

Eksempler pa aktiviteter rettet mod fadekaeden:

= Side-by-side med unge MGK/talentelever

= "Messingudvikling i Region Nordjylland"”, samarbejde
med hele Nordjyllands messingmilje

= Projektet FUSION - et samarbejde med Aalborg
Kulturskole - talentudvikling.

®  MaxMusica - et El Sistema-inspireret samarbejdspro-
jekt pa en folkeskole med lokal musikskole

" 'Morgensdagens Stjerner’, i samarbejde med omradets
musikskoler samt OrkesterEfterskolens koncerter for
Yamaha-blaeserklasserne

= Samarbejde med blaeserklasserne pa Gjellerup Skole
og Bremdal Skole

®  Undervisning af musikskoleelever/MGK-elever/kon-
servatorieelever

= Praktik for konservatoriestuderende.

112 Chemi 2016, s. 63
113 Musikskolerne i Danmark s. 21.

| forhold til eliten sa udger de professionelle orkestre, konserva-
torierne, MGK og musikskolerne rygraden i den fadekaede, som
skal sikre tilgangen af kvalificerede musikere til det professionel-
le musikliv i fremtiden™. Ensemblerne og orkestrene har, sam-
men med musikskoler, MGK og konservatorier (bade én til én og
pa tvaers) udviklet en raekke tiltag som skal imedega denne udvik-
ling. Ikke overraskende, da ensemblerne og orkestrene har en klart
formuleret opgave fra Kulturstyrelsen om "at bidrage til at styrke
musikudevelsen blandt bern og unge”.

Kommuner er ogsa bevidste om betydningen af en talent-strategi.

"Der skal skabes bedre rammer for, at kommunens barn og unge har
mulighed for at dyrke og udvikle et talent inden for en given kunstart.
Et veludfoldet talentarbejde giver ny dynamik til kulturlivet og til byens
puls.”

"Talent kan forstds som en kombination af motivation og forudsaet-
ninger for at arbejde med kreative feerdigheder. Indsatsen skal derfor
omfatte bade opdagelse og stimulering af de spirende talenter, hvor det
er vigtigt at have fokus pd barns made med kunst og kultur af haj kvali-
tet i en tidlig alder, og videreudvikling af det mere etablerede talent.”"

Samarbejde mellem ensembler og orkestre og musikskoler/
MGKer/konservatorier er etableret over hele landet, med orke-
stermusikere som fungerer som undervisere pa de lokale musik-
skoler og MGKer, samarbejder i side-by-side-produktioner hvor de
unge musikere far oplevelsen af at sidde ved siden af deres mestre,
deltagelse i orkesterskoler/workshops, sterre musikalske sampro-
duktioner og inddragelse af de konservatoriestuderende i samar-
bejder med konservatorierne. Hvorvidt det fungerer optimalt er en
anden sag.

Behovet for musikalske vaekstcentre er blevet forstaerket i takt
med, at lokale orkestertraditioner har mistet terraen, bl.a. med
nedgangen i lokale messingorkestre og (pige)garder, hvor unge

fik en solid instrumental traening. Pa musikskolerne har antallet af
instrumentalelever vaeret nogenlunde stabilt siden 2001, men der
kan spores en nedgang af elever pa de klassiske orkesterinstru-
menter”. Musikskoler og ensembler og orkestre star i faellesskab
over for en stor udfordring i arbejdet med i fremtiden at styrke
gammel og ny orkestermusik blandt nye generationer af musikere.

@verst i den musikalske fadekaede star konservatorierne, som
leverander af professionelle musik (komponister og dirigenter) pa
hajeste niveau. Som det er tilfaeldet pa alle andre omrader, er ogsa

114 Musikskolerne i Danmark s. 17.

115 Kulturpolitik 2015-17, Randers Kommune, s. 11
116 Kulturpolitik 2017-2020, Aarhus Kommune, s.17.
117 Musikskolerne i Danmark s. 10
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relationen til konservatorierne praeget af lokale forskelle. Alle ste-
der er der samarbejder.

Mediernes rolle i den musikalske fadekaede, og musikkens unge
elite omtales sjaeldent, mens sportens elite har fyldt i medier-

ne i arevis. Som noget helt nyt begynder elitedyrkelsen i den klas-
siske verden nu ogsa at nd medierne i Danmark. | 2016 startede
DR serien 'Vidunderbgrn’, med fokus pa unge talenter indenfor de
klassiske kunstarter. Med henvisning til sportens erfaringer om eli-
tens begransede betydning for bredden kan vi habe medierne i
stigende omfang vil vaere med til ogsa at understgtte den musikal-
ske bredde.

Set i lyset af kravet til ensemblerne og orkestrene om at "styrke
musikudavelsen blandt bgrn og unge” kan det undre, at ensem-
bler og orkestre ikke konsekvent tildeles en mere fremtraeden-

de rolle i kulturministerielle handlingsplaner. Kulturministeriets
Musikhandlingsplan fra maj 2015™ fremhaevede de professionel-
le orkestre og ensemblers mangesidige roller for bade fedekae-

de og musiklivet generelt, og nedsatte samtidig en taenketank pa
omradet. Den fglgende handlingsplan™ (som udkom kun et halvt
ar senere) end ikke naevner basisensemblerne, mens landsdelsor-
kestrene blot i en bisaetning palaegges at "gare en aktiv indsats for
talentudvikling”.

118 Mere musik - fra en steerk fedekaede. Musikhandlingsplan 2015-2018
119 Talent forpligter. Musikhandlingsplan 2015-2018.
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Inspiration fra udlandet

= Ggr gammel og ny orkestermusik synlig. | Bremen har man
grebet denne udfordring noget usaedvanligt an ved at etab-
lere gvesalen for det lokale symfoniorkester (Die Deutschen
Kammerphilharmonie Bremen'°) pa en folkeskole i et udsat
boligomrade. Hermed madte barnene regelmaessigt musikere
pa vej til og fra praver, de kunne hgre musikken, maske endda
deltage lidt i en af preverne.

® Lad sponsorer (virksomheder eller personer) adoptere en klas-
se eller en skole, og finansiere deres koncerter.

= Brug af ambassaderer. | Holland er dronningen nu gaet aktivt
ind i arbejdet for at styrke musikundervisningen gennem en
indsats i programmet 'Mere musik i klassen'™

SWOT
Fremtidens publikum: Barn og unge

Styrker

®  Oparbejdede paedagogiske erfaringer

= Succes med aktiviteterne

= Relevans i forhold til malgrupper og laeringsmal
=  Stor efterspargsel

Svagheder

=  Manglende padagogiske kompetencer

= For fa stabile partnerskaber

= Qvervaldende forventninger fra omverdenen

®=  Musikskolerne afspejler social skaevhed

= Manglende musikfaglige kompetencer blandt folkeskolelzere-
re og padagoger

Muligheder

= Samarbejde med videns-/kompetence-/forskningscentre

= Samarbejde med sangkraftcentre og kor

" Flere samarbejder med musikskoler, herunder styrkelse af bar-
ne- og ungdomsorkestre over hele landet

= Tiltreekning af unge gennem og i deres egne miljger

120 https://www.kammerphilharmonie.com/de/orchester/portrait ; http://the-cultu-
re-change-code.com/content/sucessful-organisations/the-german-chamber-philharmo-
nic-orchestra-bremen/

121 https://www.meermuziekindeklas.nl/nl/bestuurders-beleidsmakers/nieuws/

Trusler

= Musikfagets svage position i skoleverden

"= Manglende anerkendelse af musiks forskelligartede betyd-
ningsdimensioner

Anbefaling

Vi anbefaler:

= At folkeskolen genindfgrer musik som obligatorisk fag i hele
udskolingen.

= At gymnasiet genindferer obligatorisk musikundervisning.

= At professionshgjskolerne opgraderer musikfaget pa laerer-
uddannelsen og paedagoguddannelsen med en bredere musi-
kalsk referenceramme.

= At musikskolerne finansieres pa en sadan made, at indmeldel-
se ikke bliver en stor gkonomisk byrde for laverelgnnede fami-
lier.

= At der skabes mere viden pa omradet, bl.a. om hvor der er, og
hvor der ikke er aktiviteter, og hvordan de virker. Samarbejder
med videns-, kompetence- og forskningsinstitutioner vil kun-
ne styrke feltet.

= At skolesamarbejdet kompetenceudvikles, sa bade skoler,
orkestre og ensembler far endnu mere indsigt i hinandens fag-
ligheder. Vi anbefaler, at et generelt koncept for samarbej-
der udrulles omkring alle skoler, ikke udelukkende baseret pa
ildsjeele.

= At orkestrene og ensemblerne opbygger flere paedagogiske
kompetencer.

= At klassisk (bade historisk og nutidig) musik kommer tilbage
som en del af det aktive undervisningsstof.

= At det fremtidige samarbejde med LMS bliver en ressource i
kombination med de allerede eksisterende samarbejdsplat-
forme.

® At kulturministeriet udvikler en samlet fedekaedestrategi
med indtaenkning af hele det klassiske orkesterlandskab, som
afspejles konsekvent i udformningen af rammeaftaler.

= At det overvejes, om Concerto Copenhagen og Athelas skal
have frihed fra krav om obligatorisk skolearbejde og outreach,
deres lave tilskud taget i betragtning.
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5. FINANSIERING OG UDNYTTELSE AF RESSOURCERNE

Symfoniorkestre og ensembler er lantunge, hajt specialiserede og ekstremt effektive organisationer. De er i stand

til at saette et stort antal unikke koncerter med mange medvirkende op pa mange forskellige scener hvert ar. Sym-

foniorkestre afholder 300-400 koncerter om aret inkl. arbejdet med barn og unge, og de planlegger typisk 2-3 ar frem.

Planlaeggerne overskuer derfor mellem 600 og 1200 produktioner pa et hvert givet tidspunkt. De programlaegges, mar-

kedsfares, deles, produceres, indgves, afvikles, dokumenteres og slutadministreres. Nye produktioner hver uge.

DETTE ARBEJDE UDFORES af helt igennem lean og toppro-
fessionelle administrationer. Organisationstypen er udviklet som
den mest effektive i mgdet med opgaverne som klassisk ensemb-
le og orkester. Musikerne koncentrerer sig om at @ve og optraede
med fuld brug af deres hgijt specialiserede kompetencer, mens den
administrative og produktionelle stab tager sig af deres opgaver.

Omverdenen har imidlertid sendret sig, og opgaverne for et klas-
sisk ensemble og orkester er derfor i dag betydeligt forandret.
Flere og flere opgaver indeholder samarbejde med mange interes-
senter, og de kommunikative opgaver er med de digitale mediers
vaekst blevet steerkt foraget.

Mange produktioner far karakter af at vaere et projekt i sig selv.
Blot det at have en sponsor pa en produktion mangedobler det
administrative arbejde og stiller nye krav til lokalerne og de pro-
duktionelle medarbejdere. Sponsoren skal findes, kontraheres,
have markedsfgring, seerlige sociale tilbud og bekvemmeligheder,
mad og drikke, sarlige lokaler, adgang til kunstnerne, orienteres
om alle aendringer i projektet etc. etc.

Ensembler og klassiske orkestre far derfor i starre omfang karak-
ter af projektorienterede organisationer, hvor hver produktion skal
udvikles specielt, nytaenkes i konteksten, inddrage flere medier og
find sted pa unikke lokaliteter.

Det stiller store krav til det finansielle grundlag, risikostyring og
risikovillighed.

Vi skal i dette kapitel se pa, hvordan ensembler og orkestre under
deres igangvaerende omstilling til de nye omstaendigheder udnyt-
ter deres ressourcer og sikrer sig det finansielle grundlag. Vi vil

se pa finansieringssammensatningen i dag, forretningsmodellen,
effektiviteten i anvendelsen af de personalemaessige ressourcer og
eksterne finansieringskilder.

Kan man effektivisere et symfoniorkester?

Vi skal lige forbi dette klassiske spargsmal. Baumol og Bowen rej-
ste dette spargsmal i tresserne og gav navn til Culture's Cost
Disease'?? Det forhold, at kulturen er arbejdskraftintensiv og ned-
vendigvis ma vaere det og derfor gradvist bliver relativt dyrere og
dyrere. Nej, der skal stadig det antal blaesere i grupperne, som
Beethoven foreskrev, og de skal balanceres med ca. det antal stry-
gere, som giver den tiltaenkte vaegt og modspil til bleeserne. Det
ligger i sagens natur, at kunstnerne er pa scenen, fordi vi som pub-
likummer gnsker at veere sammen med sa mange for at hare dem
spille med den lyd, som er den rigtige lyd. Hvis man skeaerer ned pa
musikerne pa scenen, forringer man aestetiske kvaliteter ved det
afbalancerede partitur.

Nar nedskaeringer alligevel sker, s ma ensembler og orkestre
teenke i nye repertoirebaner og finde andre lokaler, som de kan fyl-
de ud.

Det finansielle grundlag

Landsdelsorkestrene og basisensemblerne har deres vaesent-
ligste indtaegter fra det offentlige. De forstas ogsa som en del

af den offentlige sektor, selvom det rent formelt kan diskute-

res, om selvejende institutioner, hvilket de fleste er, harer til den
offentlige forvaltning. For Aarhus Symfoniorkesters og Odense
Symfoniorkesters er der ingen tvivl. De er en del af den kommuna-
le forvaltning.

| tilleeg til den offentlige finansiering har ensembler og orkestre bil-
letindtaegter, koncerthonorarer f.eks. fra turnévirksomhed, fondsfi-
nansiering, sponsorer og salgsindtaegter fra merchandise, drikke-
varer etc. Indtaegter fra indspilninger og transmissioner er staerkt
reduceret over arene. Hvilket er en generel udvikling for musik i
den digitale zera.

122 Baumol, W og W. Bowen (1966) Performing Arts: The Economic Dilemma, Hartford,
CT, Twentieth Century Fund
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Figur 12 Landsdelsorkestrenes samlede omszetning 2016
Se ogsa tallene i Executive Summary side 6 ‘Tabel 1 Landsorkestrernes samlede omsaetning 2016".

Samlet omszetning
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Figur 13 Basisensemblernes samlede omsaetning 2016
Se ogsa tallene i Executive Summary side 6 ‘Tabel 2 Basisensemblernes samlede omsaetning 2016'.
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Figur 14 Athelas og Concerto Copenhagens samlede omsatning 2016
Se ogsa tallene i Executive Summary side 6 ‘Tabel 3 Athelas og Concerto Copenhagens samlede omsatning 2016'.
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De samlede indtaegter ses i figurerne for hhv. orkestre, basisen-
sembler og Athelas og Concerto Copenhagen. Tabel 2, Tabel 3, og
Tabel 4 med tilhgrende grafisk afbildning.

Indtaegterne er opgjort som tilskud, billetindtaegter, fonde og avri-
ge egenindtaegter. Denne sidste kategori kan indeholde meget for-
skellige ting. Der kan veaere tale om koncerthonorarer, hvor ensem-
blet eller orkestret ikke har faet billetindtaegten men i stedet er
blevet honoreret. Det kan vaere seerlige indtaegter fra specialarran-
gementer i samarbejde med andre parter, indtaegter fra merchan-
dise og sponsorindtagter mmm. For Copenhagen Phil ligger bade
indtaegten fra Tivoli og indtaegten fra orkestrets erhvervspakker.

Forretningsmodellen

Ensemblernes og orkestrenes forretningsmodeller, det vil sige de
vaesentligste faktorer, der har betydning for indtaegtserhvervelsen,
er ganske forskellige, selvom alle far betydeligt offentligt tilskud i
forhold til omsaetningen.

De tre bundlinjer

Forretningsmodellen for de fastansatte ensembler og orkestre
arbejder med en tredobbelt bundlinje.

Den sociale bundlinje. Ensemblet eller orkestret yder en indsats for
lokalsamfundene og de borgere, der ikke selv kan kabe billet og ga
til koncerter. Herunder i hgj grad bern i barnehave og grundskolen.
Det skal endvidere na sa mange som muligt gennem de digitale
medier og medvirke til samskabelse med brugerne.

Den kunstnerisk bundlinje. Ensemblet eller orkestret har en for-
pligtelse til at skabe koncerter af hgj og stigende kvalitet, ligesom
det skal medvirke til at udvikle kunstarten alene eller i samspil
med andre kunstarter.

Den gkonomiske bundlinje. Ensemblet eller orkestret skal sgrge for
balance i regnskaberne og handhaeve en god likviditets- og risiko-
styring.

| den samlede afvejning vil gnsket om en solid skonomisk bundlin-
je ikke kunne overtrumfe den sociale bundlinje, der ikke genererer
omsatning eller den kunstneriske bundlinje, som saerligt ved helt
ny musik ikke altid skaber stor omsaetning. Dog ma institutionen
naturligvis sikre sig rentabilitet og likviditet, sa driften ikke fort-
seetter med underskud. Den ma derfor afveje driften mellem akti-
viteter, der skaffer indtaegter, og andre der ikke gaor.

Det er dog vores indtryk, at der med en mere fokuseret marketing-
og Audience Developmentindsats vil vaere muligt gennem en lang-
sigtet videns- og kapacitetsopbygning i institutionerne at na en
starre del af befolkningen og dermed stigende billetindtaegter.

CONCERTO COPENHAGEN har med et begraenset statstil-
skud pa 2,2 mio. kr. den klart mest entreprenante forretningsmo-
del. De har 73 procent egenindtaegter i 2016 og kun 27 procent
statstilskud. Se figur 15

Ensemblet arbejder med musikere ansat pa projektbasis og med
et aktivitetsniveau, der svinger med de opnaede fondsmidler. De
holder kvaliteten hajt gennem tilknytningen af en raekke hgjt spe-
cialiserede freelancere, som gerne rejser fra deres hjemlande til
Danmark, nar der er koncerter. Den kunstneriske og administrati-
ve ledelse har i mange ar skabt et enestaende brand, som betyder,
at de modtager mange invitationer og, at de kan opna relativt sto-
re fondsindtzaegter og koncerthonorarer. Til gengaeld har de kun i
begranset omfang eget billetsalg. Omsaetningen kan svinge meget
fra ar til ar pa grund af finansieringsformen.

ATHELAS har med et offentligt tilskud pa 43 procent ogsa en
stor egenindtjening via fonde og koncertindtaegter og arbejder
ogsa med musikerne pa projektbasis

Begge ensembler tilkendegiver, at de kunne levere mange flere
koncerter og deekke landet bedre med deres saerlige kunstneriske
profiler, hvis de mange koncert- og kulturhuse havde en kunstne-
risk forpligtelse og havde budgetter til indkab af ensembler, som
disse to unikke ensembler.

Vi er af den opfattelse, at deres rammeaftalers krav om at vaere
aktive pa omradet for barn og unge for midler, de selv skal skaffe,
er en uhensigtsmaessig anvendelse af de szerlige kompetencer, de
besidder. Af gkonomiske arsager er der et for begraenset udbud af
disse ensemblers koncerter set ud fra rammeaftalernes krav om at
veere tilstede i hele landet og vores samlede vurdering af mangfol-
digheden i det danske klassiske musiklandskab. Der er stor brug
for disse ensembler pa koncertscenerne.

BASISENSEMBLERNE har fastansatte musikere og arbejder
aret rundt. Deres offentlige tilskud udger langt den sterste del af
indtaegterne. Dette suppleres ofte med fonds- og sponsortilskud

i moderat omfang, ligesom de har indtaegter pa koncerthonora-
rer og som i Randers Kammerorkester ogsa 0,7 mio. kr. i under-
visningshonorarer fra musik- og instrumentalundervisning, som
ensemblet udfarer. Det kan vaere pa musikskoler og konservato-
riet. Randers Kammerorkester havde i 2016 fondsindtaegter pa
190.000 kr. og sponsortilskud (indeholdt i egenindtaegter i avrigt i
figuren) pa 126.200 kr. Se Figur 16.
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Basisensemblerne er sma enheder med sma administrationer. De
har i mange ar arbejdet mere fleksibelt og mindre funktionsopdelt
end symfoniorkestrene. Musikerne har pataget sig formidlende
roller, skabende roller eller producerende roller ud over det at spil-
le koncerterne. Undervisning pa konservatorier og musikskoler har
veeret en almindelig del af stillingerne.

LANDSDELSORKESTRENE er de mest Igntunge og hgjest
ydende ensembler, hvis man ger det op i antal produktioner. Det
haenger bl.a. sammen med, at de opdeler sig i mindre ensembler i
en del af de tilbud, de yder til lokalsamfundene i form af koncerter
pa bl.a. skoler og dagcentre for aldre.

Et orkester som Aalborg Symfoniorkester har et samlet offentligt
tilskud pa 91 procent. 5 procent er billetindtaegter og egenindtaeg-
ter er 4 procent. Se Figur 17.

Copenhagen Phil arbejder med en ganske anden model, idet det
siden kommunalreformen er blevet et statsligt orkester med
landsdelsforpligtelser. Det deekker 46 kommuner og med 2,65
mio. indbyggere, naesten halvdelen af landets befolkning.
Orkestret fungerer i Tivoliseesonen som Tivolis symfoniorkester.
De har en betydelig egenindtjening af den arsag. Denne model
var baggrunden for oprettelsen af Sjzellands Symfoniorkester
(Copenhagen Phil), idet Tivoli i forvejen lannede et sommersymfo-
niorkester. Det offentlige tradte til og bevilgede det manglende til
helarsansaettelse af orkestermusikerne. Herudover arbejder orke-
stret systematisk med tilbud til erhvervslivet af forskellig art (en
ydelse, der dog ogsa arbejdes med andre steder i mindre omfang)
og med inddragelse af unge i szerlige formater, "60 minutes”.

Se orkestrets indtaegtssammensaetning i Figur 18.

Figur 15 Concerto Copenhagen samlede omszetning 2016

27 % Tilskud stat
B 5 % Billetindtaegter
18 % Fonde
M 50 % Koncertindtaegter

¥

Concerto Copenhagen: Samlet indtaegt i 2016 = 8.320.808,- kr.

Bemaerkning: Billetsalg fra Tivoli tilfalder ikke Copenhagen Phil og
er ikke medtaget i beregningen.

Foragede billetindtzegter

Ensemblers og orkestres muligheder for at skaffe sig starre bille-
tindtaegter er bestemt af markedet for klassiske koncerter og af
de forpligtelser, ensembler og orkestre har, der ikke giver indtaeg-
ter. Det kan veere sceniske opfarelser med Den Jyske Opera, B&U-
aktiviteter, Outreach og fadekaedeopgaver for musikskoler, konser-
vatorier etc.

Det ses af en sammenligning mellem f.eks. samlede antal publi-
kummer til landsdelsorkestrenes aktiviteter i 2016 og det samlede
antal solgte billetter.

| 2016 var der 421.625 publikummer til landsdelsorkestrenes
aktiviteter. | sseson 2016,/2017 solgte landsdelsorkestrene selv
114.877 billetter til orkestrenes koncerter. Der er altsa tilsynela-
dende en stor forskel mellem de publikummer, man har indtaeg-
ter ved og dem, der totalt set er publikummer. Der er mange pub-
likummer til stede ved sceniske opferelser og udenbys koncerter,
men de tzeller ikke med i egne billetindtaegter. Det udgjorde i sam-
me saeson naesten 100.000 billetter. Tivolis billetsalg, turneind-
teegter og hele solgte koncerter tzller heller ikke med. Ej heller
skolekoncerter. Der er i tallet 114.877 kun angivet den billet-base-
line, som de umiddelbart kan forsgge at udvikle. Noget lignende
gor sig geeldende for basisensemblerne samt Athelas og Concerto
Copenhagen, som er endnu mere afhangige af andres kab af kon-
certer i stedet for eget billetsalg.

Figur 16 Randers Kammerorkesters samlede omsatning 2016

B 40 % Kommune
44 % Tilskud stat
B 3 % Billetindtaegter
1% Fonde
M 12 % Egenindtaegter i gvrigt

N

Randers Kammerorkester: Samlet omsaetning i 2016 = 12.498.440,- kr.
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For billetsalgets vedkommende har vi ikke markedsmaessige
undersggelser, der kan sige noget om dets udvikling. Det er vig-
tigt, at ensembler og orkestre far skaffet sig sadan viden hurtigst
muligt som naevnt i kapitlet om Audience Development.

De vaesentligste indikatorer for udviklingen er befolkningens
uddannelsesniveau, den sociokulturelle tendens for klassisk musik
som del af dannelsen, aldersudviklingen og indkomstudviklingen.
Tre af disse indikatorer kunne give anledning til optimisme. Den
sociokulturelle tendens for klassisk musik som en del af dannelsen

derimod ikke i samme grad. Formentligt tvaertimod jf. kapitel 1 og 4.

Pris

Prisfastsaettelsen af klassiske koncertbilletter har vaeret genstand
for en del undersegelser i angelsaksiske lande. Der tegner sig et
komplekst billede. Som vi var inde pa i kapitel 3, har nogle seg-
menter en lav efterspargselselasticitet, dvs. at de har nogenlun-
de samme billetkgb, uanset om prisen bevaeger sig opad eller
nedad. Det gaelder bade en stor del af det engagerede kernepubli-
kum, men det geaelder ogsa det segment, der sgger den helt saerli-
ge populare koncert med netop den seerlige kunstner. For forste-
gangskabere eller sjaeldnere brugere er efterspargselselasticiteten
for klassiske koncerter derimod hgj. Hvis prisen er hgj eller stigen-
de, vil de falde fra. Det kan have noget at gare med deres usikker-
hed om, hvorvidt de far en god oplevelse ved den uvante kulturak-
tivitet.”

123 Baker, Tim (2000), s. 44

Figur 17 Aalborg Symfoniorkesters omsatning 2016

B 54 % Kommune
37 % Tilskud stat
B 5 % Billetindtaegter
B 4 % Egenindtaegter i gvrigt

Aalborg symfoniorkester: Samlet omsaetning i 2016 = 54.282.504,- kr.

For prisfastseettelsen er det vigtigt at notere sig, at sjeeldne bruge-
re udger langt den starste del af publikum. | den seneste opgerelse
fra engelske orkestre viste det sig, at 67 procent af publikum kun
kegbte én gang inden for den undersegte toarige periode.” Om de
kan forventes at komme igen vides ikke. | en tidligere omtalt ame-
rikansk undersggelse viste det sig, at hele 80 procent af farste-
gangs-billetkaberne aldrig kom tilbage™.

For ensemblernes vedkommende er afhaengigheden af de lokale
promotere, kammermusikforeninger og koncerthuse afgarende for,
om de kan forage koncertindtaegterne. Der har blandt ensembler-
ne veeret udtrykt nogen skepsis vedregrende saerligt kammermusik-
foreningernes evne til moderne marketing og publikumsudvikling,
eftersom det foregar i foreningsregi.

Med baggrund i en lang raekke cases beskrevet i de rapporter og
bager, vi har vaeret igennem,'?® samt de erfaringer ensembler og
orkestre har delagtiggjort os i, er det vores vurdering, at ensem-
bler og orkestre vil kunne opna starre billetsalgsindtaegter, hvis de
ivaerkseetter en systematisk udvikling og gennemfarelse af:

= Markedsundersggelser og segmentering

= Segmenteret Audience Development/marketing med malret-
tede programmer, priser og barrierenedbrydning

= Konsekvent relationsopbygning med digitale hjaelpemidler til
alle brugere og farstegangskabere.

124 Bradley, Catherine (2017) s. 23

125 Bernstein, Joanne Scheff (2014) s. 128

126  Ravanas, Philippe (2008) Bernstein, Joanne Scheff (2014) Kolb, Bonita M. (2016)
Bradley, Catherine (2017) Baker, Tim (2000). Harlow, Bob (2014), Wolf, Thomas (2006)

Figur 18 Copenhagen Phil's omsatning 2016

W 14 % Tivoli
76 % Tilskud stat
B 5 % Billetindtaegter
2 % Fonde
B 1% Egenindtaegter i avrigt
W 2 % Erhverv

Copenhagen Phil: Samlet omsatning i 2016 = 52.252.109, - kr.
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®  Enforgget civilsamfundsaktivitet som naevnt i kapitlet om
Governance og offentlig sektor.

| dette arbejde indgar naturligvis ikke kun en omsaetningsmaksi-
mering, men ogsa, som de ligger i vores fortolkning af Audience
Developments demokratisk-ideologiske etos, hensyn til den socia-
le og den kulturelle bundlinje. De traekker nogle gange i hver sin
retning.

En endelig strategi pa omradet ma dog ngdvendigvis forudsaet-

te tilsvarende undersggelser pa dansk grund, som vi stadig har til
gode i de danske klassiske ensemblers og orkestres landskab. Se i
ovrigt nzermere om Audience Development og marketing i kapitlet
Audience Development.

Fonde og sponsorer

Den samlede indtaegt fra fonde for de basisensembler og orke-
stre belgb sig i 2016 til 4 mio. kr. Det udger 1,3 procent af dis-

ses omsatning pa 302,2 mio. kr. For Athelas og Concerto
Copenhagen tilsammen la den tilsvarende andel pa 23 procent.
2016 kan have veeret et ar med lav hast for mange ensembler og
orkestre af forskellige arsager, naturligvis. Det er svagheden ved, at
vi ikke har adgang til egentlige tidsserier.

Fonde er arbejdskraevende at sgge. Det kraever ledig admini-
strationstid, og det er en knap ressource. Ligeledes gnsker fon-
de i stigende grad at fremme egne profiler og agendaer, hvilket
gar en ansggningsrunde til flere fonde vanskelig og tidsravende.
Endvidere har ensembler og orkestre undertiden vanskeligt ved
at leve op til fondenes krav om nyskabelse og social samfundsre-
levans i det klassiske kernerepertoire, som udger hovedparten af
aktiviteten.

Danske fonde bevilgede 2.500 mio. kr. til kulturelle formal i
2016'7. Aros sikrede sig 17 mio. kr. i 2015 og Det kongelige Teater
50 mio. kr. i 2016 %8

Pa den baggrund burde der vaere basis for, at sa betydelige kul-
turinstitutioner, som de undersagte, ville kunne gare sig forhab-
ninger om bedre resultater fremover. Vi har konstateret, at der
arbejdes pa det. Det er da ogsa veerd at glaede sig over, at Odense
Symfoniorkester og Aarhus Symfoniorkester siden 2016 har sikret
sig bevillinger pa mange millioner til dels en scenisk opfarelse af
Wagners Nibelungens Ring i 2018 i Odense og ansattelse af flere
musikere i Aarhus Symfoniorkester i en arraekke.

127 Statistikbanken
128 Institutionernes arsrapporter

Men at tro, at fondene generelt vil ga ind og erstatte de musikere,
der ma afskediges pa grund af de udmeldte 2 procents besparelser
pa omradet, er nok ikke realistisk. Fonde statter det saerlige og det
tidsafgraensede.

"Du kan til enhver tid fa en fond til at putte 20 mio. i et kunstvaerk, der
haenger pa et museum til evig tid. Fordi de 20 mio. er en veerdi, som folk
vil kunne genkende, fordi de 20 mio. har blivende vaerdi. Men 20 mio.
Det er alt andet lige 40 musikere i et ar, men det er der ingen fonde der
vil rere ved. Og derfor er man nadt til at sige, fondsfinansiering kan du
gore fortsat, men realistisk set er det ikke markant mere end det er alle-
rede. Sa kan du gge billetprisen, men det har sa en social slagside, og
det har alt andet lige ogsa en kulturpolitisk slagside i forhold til, hvor du
realistisk set kan age billetprisen, fordi der, hvor du ager billetprisen for
alvor, er jo typisk, ndr du har verdensstjerner, og de har det med at tage
pengene med hjem i honorar ..”

Ekstern informant

Som nzevnt i kapitel 3 anbefaler vi, at ensembler og orkestre sgger
at indga sa langsigtede aftaler som muligt med fondene om en
gradvis udbygning af vidensbaseret Audience Development med
henblik pa at gere den klassiske musik relevant for en starre del af
den danske befolkning. Sddanne partnerskaber har haft stor indfly-
delse pa orkestres malopfyldelse f.eks. i USA, hvor samarbejderne
har strakt sig over 10-15 ar.

P4 tilsvarende vis anbefaler vi, at orkestre og ensembler arbej-

der sammen om kunstneriske eller formidlingsmaessige koncepter
og udviklingsprojekter, som fondene kan se sig selv i til fremme af
borgernes glaede ved den klassiske musiks herligheder. Projekter,
der far landsdaekkende effekt, kan vaere mere oplagte at stotte end
det helt lokale.

Sponsorer

Basisensembler og orkestre naede tilsammen et sponsorbelgb pa
1,9 mio. kr. svarende til 0,64 procent af omsatningen.

Sponsormidler kan veere uforudsigelige at finansiere med. De er
ofte lokalt bestemt, f.eks. hvis nogle lokale virksomheder er sto-

re og lokalsamfundsengagerede, som det er tilfeldet i nogle omra-
der af landet. Men selvom det opnaede provenu forekommer lavt,
er det ikke vores vurdering, at der er lavthaengende frugter for en
bedre gkonomi for ensembler og orkestre her. Det er faktisk gan-
ske imponerende, at Sgnderjyllands Symfoniorkester i 2016 har
kunnet hente 1,36 mio. kr. i sponsorbidrag og ser ud til at kunne
forage og forleenge aftalerne

Det lader sig maske ikke gare alle steder: En formand taler om
udfordringerne ved sponsorering.
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"Noget af det, man skal gare sig klart, nar man snakker om det med
funding, det er, at der ligger nogle klare udfordringer. En virksomhed
foler ikke nadvendigvis nogen forpligtigelse i forhold til lokalomradet.
Og det skal man veere opmaerksom pd, ndr man inviterer til, at det er
noget af det, kulturen skal dyrke aktivt. Sa sidder man med den udfor-
dring. Der ligger to ...virksomheder i .... De ser det ikke nadvendigvis
som en serlig interesse, at de skal stotte ret meget i lokalomrddet. De
statter overordnet set med afseet i deres hovedkontor, og de har ikke
nadvendigvis som lokal virksomhed ret meget med de lokale at gare.
Og for mig er det bare et indspark til jer, at nogle gange beder man folk
om at tage en opgave, som kan vaere sveer, ind i en globaliseret verden,
fordi nogle af de virksomheder, man taler om ger det, ikke nadvendig-
vis har den relation.”

Bestyrelsesformand

Sponsorer kan undertiden abne op for et nyt publikum, hvis de
f.eks. har en aktiv personaleforening, der bruger sponsoratet til en
aktiv kampagne for ensemblets eller orkestrets koncerter. Det kan
ogsa veere et firma med et virkelig godt og relevant brand, som
ensemblet eller orkestret gerne vil knyttes til. Men ikke sjeeldent er
det sadan, at sponsorater, hvad angar arbejdstid for institutionen
og i de aftalte modydelser til sponsor, kun efterlader et ubetydeligt
belgb tilbage til driften.

Offentlige puljer

Der vil vaere mulighed for ogsa i fremtiden at sage offentlige pul-
jer. Der er blevet givet udtryk for, at puljerne dog er for dirigerende
idet, der kun kan seges til ganske bestemte formal. Herved pata-
ger Kunstfonden vis a vis ensembler og orkestre sig en centralise-
ret magt, som forekommer dem meget uheldig.

Microfunding og crowdfunding

Microfunding er udbredt i angelsaksiske og f.eks. hollandske sym-
foniorkestre. Det bestar i, at kernekunder opfordres til at done-
re begraensede belgb til statte for f.eks. arbejde i et socialt udsat
omrade, gratis koncert til ubemidlede, indsamling til et nyt kon-
certflygel etc. Det kan ogsa veaere opfordringer til kunder, man har
en god relation til, om at betaenke organisationen ved en arv.
Metoden findes overalt i non-profitsektoren, ogsa her i landet.
Bare ikke i kultur endnu i Danmark. Vi anbefaler, at man under-
sgger internationale erfaringer og forsagger, hvordan det vil blive
modtaget, og hvor lgnsomt et sadant finansieringsarbejde kunne
veere. Der skal naturligvis vaere et positivt nettobidrag til ensem-
blet eller orkestret, nar alle omkostninger er indregnet.

Microfunding kan ogsa udformes som crowdfunding. Denne rela-
tivt nye fundrasisingmetode er os bekendt ikke blevet anvendt i

ensembler eller orkestre endnu. Det er dog begyndt at ske pa tea-
teromradet'®, og erfaringer fra udlandet bar ogsa opseges. Der
kunne vaere typer af projekter inden for f.eks. samskabelse med
civilsamfundet, der kan defineres og brandes sa klart, at mange vil
veere tilbgjelige til at donere et belgb pa boomerang.dk, kickstarter.
dk eller tilsvarende site.® Dog ligger kunst og kultur for tiden langt
nede pa crowdfundernes hitliste. Computerspil er det helt sto-

re her.®" Men ogsa her gaelder det, at der er et stort arbejde med
at skabe profilen pa et crowdfundingsite og ikke mindst hele tiden
folge op pa udviklingen i donationerne og skabe relationer til dono-
rerne.

Erhvervspakker

Copenhagen Phil havde i 2015 1,2 mio. kr. i indtaegt fra forskellige
typer af ydelser til virksomheder. Herunder foredrag og ledelses-
traening med inddragelse af musikere og dirigent. | 2016 var belg-
bet faldet en del, men forventes at stige igen.

Det er kreativt og godt udteaenkt at ga i byen med denne nye
"vare pa hylden". Hvis det kan blive en Igbende indtaegt for orke-
stret, er det godt. Vi har ikke selv mulighed for at vurdere mar-
kedet, men det kunne veere interessant at vide, om der findes et
nationalt fordelt behov for at prgve denne nye kunstinddragende
ledelses- og organisationsudviklingsmetode.

For tiden kan Copenhagen Phil ikke lzegge denne form for pro-
duktioner i tjenesten, sa musikerne skal aflgnnes, inden nettoresul-
tatet kan tilferes driften. Det behever ikke at veere en konsekvens
af uhensigtsmaessigheder i overenskomst og arbejdstidsreg-
ler, men kan blot skyldes sammenfald af opgaver, hvor realiserin-
gen under alle omstaendigheder vil kraeve overarbejde. Men i det
omfang der kunne tages hensyn til institutionens behov for ydelser
af denne art i overenskomsten, ville det naturligvis gavne nettotil-
skuddet fra disse aktiviteter.

Udnyttelse af ressourcerne

De administrationer, vi har mgdt, forekommer meget lavt beman-
det, nar vi sammenholder med rammeaftalernes krav til en mang-
foldighed af aktiviteter, og vi tager hensyn til hele den teknologiske
udvikling og de sociale medier, som disrupter kulturinstitutionerne.
Vi har madt den hypotese, at ensembler og orkestre, i det omfang
de har skullet skaere ned, har valgt at gare det pa de administrative
medarbejdere og har friholdt de kunstneriske. Vi har set pa sam-
mensatningen og proportionerne mellem de teknisk/administra-

129  Bl.a. pa Odsherred Teater

130 Yderligere oplysninger om crowdfunding kan hentes hos Dansk Crowdfunding For-
ening. danskcrowdfundingforening.dk

131 Vaekstfonden Det danske crowdfunding marked anno 2016 set 16.11.17 pa http://dansk-
crowdfundingforening.dk/wp-content/uploads/Crowdfundinganalysen-20161.pdf
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Tabel 9 Forholdet mellem kunstnerisk og administrativ/teknisk personale i symfoniorkestrene

COPENHAGEN PHIL ODENSE

SYMFONIORKESTER

Musikere, antal 69,8 72
Adm/teknik, antal 9,8 1,5
Musikere, procent 88% 86%
Adm/teknik procent 12% 14%

SONDERJYLLANDS AARHUS AALBORG
SYMFONIORKESTER ~ SYMFONIORKESTER ~ SYMFONIORKESTER
62,4 70,5 65
6 8,65 9
91% 89% 88%
9% 1% 12%

tive medarbejder og de kunstneriske medarbejdere. Men lad det
veere sagt med det samme, at vi ikke kan bekraefte den hypotese
med de data, vi har adgang til. Derfor kan det godt veaere rigtigt - vi
kan bare ikke sige noget om det, da vi ikke har haft adgang til tids-

serier.

Nar vi ser pa forholdet mellem de kunstneriske medarbejde-

re og de medarbejdere og ledere, der skal arrangere, markeds-
fore og administrere kunstnernes fremtraeden, sa ser vi nog-

le forskellige prioriteringer. Odense Symfoniorkester har valgt en
relativt sterre administrativ bemanding end f.eks. Senderjyllands
Symfoniorkester. Af Odenses bemanding er 14 procent teknisk/
administrative. | Senderjyllands Symfoniorkester er det kun 9 pro-
cent. Da Odense er stgrre end Senderjyllands Symfoniorkester

er forskellen starre i antal personer. | Odense er der 11,5 i teknik/
administration. | Senderjylland er der kun 6.

Der skal tages det forbehold, at orkestrene vaelger at engagere
medarbejderne pa forskellig made. Derfor kan sammenligningerne
godt snyde. Det gaelder, hvis et orkester f.eks. bogfarer en ekstern
arbejdskraft under andet end lanninger, mens andre har den sam-
me funktion bogfert som fastlgnnet medarbejder. Det har vores
analyse ikke altid kunnet afgare. Se tabel 9.

For basisensemblernes vedkommende ma man bekymres over, om
gennemfarelsen af den ngdvendige administration af ensemblerne
vil kunne lade sig gare fremover med den gzeldende bemanding.
Det kommer frem bade i udsagnene fra vores interviews, hvor
arbejdspres konstant italesaettes, og i oplysningerne indsamlet via
spargeskema. Se tabel 10.

Musikernes involvering i administrative og tilretteleeggelsesmeaes-
sige opgaver foruden de formidlende og koncerterende er ble-
vet almindelig i basisensemblerne og er ogsa begyndt at gare sig
geeldende i landsdelsorkestrene. Det er en medvirkende arsag til,
at det kan lade sig gare, og det udvider rolleforstaelsen hos det
kunstneriske personale. En leder udtrykker det sddan her:

"lkke at forglemme, at mange af musikerne jo ogsda har budt ind med
ting de aldrig nogen sinde har veeret ansat til. Fx er Facebookgruppen

i haj grad deres fortjeneste, at den karer forrygende og fungerer som
et vindue til publikum, og vi modtager beskeder og forespargsler. Der
en kraftig interaktion, set i lyset af at vi er et forholdsvis tyndt befol-
ket omrade. Der er en Instagram-profil som blev startet og lebende fort
videre af musikerne, pa deres initiativ. Selvfalgelig skal jeg ind over og
sige ok, inde de poster eller sender video, men de kerer den. Og det er
faktisk ogsa bedre, for det ligger i de foras natur, for de ma godt spreel-
le lidt. Der ma godt sta, at vi havde en forrygende koncert, og en tak til
dirigent og gaester, med et billede back-stage. Det er billeder vi aldrig

Tabel 10 Forholdet mellem kunstnerisk og administrativt/teknisk personale i basisensemblerne

ESBJERG ENSEMBLE
ENSEMBLE MIDTVEST
Musikere, antal 12 10
Adm/teknik, antal 2,95 4,23
Musikere, procent 80% 70%
Adm/teknik procent 20% 30%

ENSEMBLE RANDERS
STORSTRGM KAMMERORKESTER
85 19,01
2,25 37
79% 84%
21% 16%
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ville kunne fa ellers, og det gar, at folk taenker: "Gud, vi kommer bag
scenen”. Eller ned i orkestergraven i Valkyrien og ser grupperne. Den
interaktion og den villighed til at ga langt ud over hvad man kan palaeg-
ge eller forlange/forvente af dem, den har gjort, at det kan lade sig
gore. En entreprenariel tilgang.”

Leder

Dilemma: orkesterstarrelse vs. administrativ
kapacitet

Det vil vaere den umiddelbare vurdering, at administrationerne er
underbemandet i forhold til nutidens og i seerdeleshed fremtidens
krav. Men da rammen er fast, vil en udvidelse her betyde en reduk-
tion i antallet af musikere. Og hvis man ger det, skaerer man jo
ogsa i klangmusklen. Man reducerer repertoiret og ma rykke mod
mindre lokaler. Samtidigt reducerer man sin raekkevidde i skole-
koncertugerne og anden formidling, da der er ikke vil det samme
antal til barnene som tidligere.

Det er kort sagt et sveert dilemma.

En underbemandet administration vil fare til fejlslagen marke-
tings-, fundraising og Audience Development-indsats. Dermed vil
det finansielle grundlag for orkestrets fremtid veere i fare.

Hvis man skaerer ned pa musikerantallet, vil man nok sta med
en umiddelbart beklagelig omstilling til noget mindre, men man vil
ogsa have en teoretisk chance for at vende udviklingen og fa bed-
re indtaegter, sa der kan ske ansaettelser igen. Problemet i dag er
sa ogsa, at orkestrene allerede er uhensigtsmaessigt sma og naer-
mer sig det wienerklassiske orkester, hvis budgetreduktionerne
fortsaetter.

Vi vil anbefale, at man foretager en nggtern vurdering af ensem-
blers og orkestres kapacitet til at mgde fremtidens entreprenar-
maessige og administrative udfordringer.

Viser det sig, at administrationerne er uholdbart meget for sma i
forhold til indfrielse af strategier og de palagte overordnede mal, er
der to veje at ga

1. At afskedige musikere for at kapacitetsforbedre de administra-
tive, marketingmaessige fundraisingmaessige og publikumsud-
viklende funktioner i en periode, indtil indtzegtsgrundlaget for-
bedrer sig, sa man igen kan opruste.

2. Atinddrage det kunstneriske personale i de omtalte funkti-
oner i forhold til lyst og kompetencer. Efteruddannelse kan
vise sig ngdvendig af hensyn til professionalisme og motiva-
tion. Arbejdstid far derved en langt bredere betydning for det
kunstneriske personale. Overenskomsten skal formentligt til-
passes til denne praksis.

Allerede i dag har basisensembler og til dels orkestrene inddraget
musikere i sddanne funktioner i et omfang, som kunne blive starre.
Modellen omtales af Michael G. Mauskapf i hans ph.d-afhandling
“Enduring Crisis, Ensuring Survival: Artistry, Economics, and the
American Symphony Orchestra” 8. Han plaederer for en transfor-
mation af symfoniorkestrets organisation, sa fagskellene nedbry-
des, og det store potentiale, der ligger i, at alle tager del i de udfor-
drende opgaver for symfoniorkestret i fremtiden, frigeres. Herved
vil en anden form for tveerfaglighed vinde indpas og organisatio-
nens evne til innovation vil forgges markant. Musikerne skulle efter
denne taenkning en del af deres arbejdstid tage del i de strategiske
beslutningsprocesser og hele vejen i implementeringen af dem.

138 Mauskapf, Michael G (2012) Enduring Crisis, Ensuring Survival: Artistry, Economics, and the
American Symphony Orchestra The University of Michigan
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Arbejdstidens anvendelse

Vi har spurgt til, hvordan ensembler og orkestre fordeler arbejdsti-
den pa forskellige typer af opgaver.

Det klassiske kernerepertoire optager over halvdelen af tjene-
stetiden. For de avrige opgavetyper, vi har opdelt spargsmalet i, er
der treengsel i skemaet. | gennemsnit har orkestrene falgende for-
brug:

= Klassisk 23,6 uger
= B&U: 57 uger
= Populeere 5,7
= Qutreach 2,0
= Scenisk 5,6
= Andet 2,6

| realiteten afviger det noget mellem orkestrene. Aktiviteter for barn
og unge er starst i Senderjylland og mindst i Aalborg. Populzere
koncerter er til gengaeld stort i Aalborg. De klassiske ensembler og
orkestre spiller som navnet siger overvejende klassisk. Se figur 19.

For basisensemblernes vedkommende billedet en smule anderle-

des. Den klassiske andel er lidt starre. Til gengaeld er populaerkon-
certer og scenisk medvirken langt mindre end symfoniorkestrene.
Se figur 20.

Vi skal ikke drage nogle skarpe slutninger pa baggrund af denne
opstilling af aktivitetstype. Blot sige, at ensembler og orkestre pa
relativt kort sigt vil kunne omprioritere sine indsatser, sa der f.eks.
bruges mere tid pa Barn og Unge eller outreach.

13 Fra spergeskemaundersagelsen

Overenskomsten

Ved gennemgangen af de mange typer opgave, som ensembler og
orkestre star over for, er det ofte blevet bemaerket, at overenskom-
sten kraever godkendelse af typer af arbejde, f.eks. skolekoncerter,
som i dag er helt integreret i ensemblers og orkestres arbejde.

Overenskomsten forekommer pa den baggrund bagudskuen-
de, og det gar regelvaerk jo som regel, hvis de ikke fornyes. Der er
behov for en ny definition i overenskomstens forstand af det at
veere en klassisk ensemble- eller orkestermusiker. En del af musi-
kerrepraesentanterne har peget p3, at de allerede har pataget sig
andre opgaver end de rent spillemaessige, og vi har hert, at andre
gerne ville deltidsansaettes. Sa det forekommer os, at hele taenk-
ningen om den kollektive beskyttelse af professionsmonopolet og
dets traditionelle praerogativer ikke laengere er sa afggrende en
dagsorden. Det er seerligt vigtigt, hvis orkestret gnsker at forfal-
ge en strategi om den tvaerfaglige og silolgse organisation (teet pa
adhocratiet).

At den nuveerende overenskomst er uhensigtsmaessig beskrives
af en formand pa folgende made:

"For det er jo at fa tingene til at ske indenfor den stive overenskomst og
gammeldags overenskomst pa mange mader. Og som jo ogsd koster
flere penge, end den egentlig behavede. Hvor det handler om at fri-
gore det der engagement hos musikerne. Det er derfor, de kommer pa
arbejde. Lannen er ogsa vigtig, men. Og der traenger vi voldsomt til en
modernisering af overenskomsten.

...... og nar vi skal have en starre grad af musikere ud pa skolerne i sma
ensembler osv. jamen sd star der jo i paragrafferne, s kommer den jo.
Sa skal der kompensation og omfang osv. Sa det gdr godt et stykke af
vejen og sd pa et eller andet tidspunkt, sa star tillidsmanden i deren. ”
Leder

Figur 19 Tjenesteuger fordelt pa forskellige opgavetyper, landsdelsorkestre™®
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For en smidig tilrettelzeggelse af arbejdsressourcernes aktivite-
ter er den diskretionzere ledelsesret en stor fordel, idet projekter
og planer vil kunne tiltreedes uden et forsinkende led i form af for-
handlinger med fagforeningen. Derfor bgr undervisning og andet
formidlende virke indga som en naturlig del af arbejdet.

Vi vurderer ikke, at en modernisering af overenskomsten vil kun-
ne spare ensembler og orkestre for ret meget skonomisk set. Men
det vil kunne friggre nogle planlaegningsmuligheder, som er uhyre
meget veerd i det daglige, hvor enderne hele tiden skal mades.

SWOT

Styrker

®  Flad og slank organisation med hgj kvalitet i administration og
kunst

= Begyndende tendenser til transformation af silotaenkning og
professionsmonopol

= Ny type af samarbejde pa tvaers af fagene

Svagheder

®  For sma og overbebyrdede administrationer

®  For sma orkesterstarrelser til at tage vare pa den symfoniske
kulturarv og nutidens veerker

= For sma orkesterstarrelser til at na ud til hele landet, herunder
alle skoler

= Usmidig overenskomst

Muligheder

= Staerkere kommunal opbakning

= Betalingsvilje hos potentielt nyt publikum
®  Fondstilskud

Figur 20 Tjenesteuger fordelt pa forskellige opgaver, basisensembler

= Samarbejde med erhvervslivet
= Mikrofunding

Trusler

Fortsatte offentlige besparelser

Fondenes styring af kulturlivet

Mulig manglende betalingsevne hos kernepublikummet

Uvilje fra aftagere (kommuner, institutioner, medier m.m.) til at
betale hvad det koster

Anbefalinger

Vi anbefaler:

= At omradet tilfares ressourcer, sa orkestre og ensembler bliver
i stand til at sikre hele landet adgang til klassisk musik inden
for et bredt repertoire.

= At ensembler og orkestre sgger at indga sa langsigtede aftaler
som muligt med fondene om en gradvis udbygning af videns-
baseret Audience Development med henblik pa at gare den
klassiske musik relevant for en sterre del af den danske befolk-
ning.

= At ensembler og orkestre overvejer om deres administrative
stab har ressourcer nok til at sikre fremtidig udvikling.

= At ensembler og orkestre etablerer netveerk til erhvervslivet
evt. gennem bestyrelserne eller kommunen med henblik pa at
vurdere markedet for erhvervspakker eller sponsorater.

= At kompetencer indenfor fundraising, sponsorering og marke-
ting styrkes.

= At kunstneriske, formidlingsmaessige og producerende funkti-
oner lokalt kan kombineres i én stilling.

= At overenskomsten smidiggares.
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c [ Outreach
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9 B Andet
Esbjerg Ensemble Ensemble Randers
Ensemble Midtvest Storstrem Kammerorkester
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6. GOVERNANCE OG OFFENTLIG SEKTOR

De professionelle ensembler og bestyrelser er placeret i meget forskellige offentlige styringsstrukturer. Nogle med

mange offentlige finansierings- og styringsmyndigheder, andre med kun en. Det korresponderer i de feerreste tilfaelde

med det geografiske omrade, de udgver deres aktivitet i. Det er bade et demokratisk problem, hvor borgerne ikke har

direkte demokratisk kontrol, og det er et ledelsesmaessigt problem, hvor bestyrelser og chefer presses udover deres

kapacitet. | ensemblers og orkestres arbejde for at fremme finansieringsgrundlaget har det offentlige en dominerende

rolle, men det offentlige er blevet en kompliceret starrelse at have relationer til.

I DETTE KAPITEL vil vi undersage baggrunden for det pres,
strukturen i sig selv aver pa ensembler og orkestre med seerligt
henblik pa bestyrelsens strategiske rolle.

Vi vil farst se pa bestyrelsernes egne handlemuligheder, deres
governancepraksis, og dernaest pa hvordan strukturen pavirker den
strategiske ledelse, den styringsmaessige struktur, og hvad man
kunne foresla. Til sidst vender vi tilbage til bestyrelsens rolle og
slutter af med en SWOT og nogle anbefalinger.

Kapitlet bidrager bl.a. til besvarelse af opdragets andet spargsmal
om, hvordan orkestre og ensembler kan styrke deres finansierings-
grundlag.

Governance og government

Selvejende orkestre og ensemblers bestyrelser udger det orga-
nisationsniveau, der kan betegnes med begrebet governance.
Bestyrelser og governance haenger taet sammen, men er ikke nad-
vendigvis identiske'*°.

Governance betegner den mangfoldige strategiske ledelsesop-
gave, som udgeres af samspillet mellem institutionen og dens sty-
ringsnetveerk, offentlige tilskudsydere, strategiske bidragsyde-
re som fonde, og som tillige deekker bestyrelsens rolle som leder
for lederen af institutionen. Governance er derfor en 360 graders
relation i krydset mellem vertikale styringsforhold og horisontale
pavirkningsrelationer.

Dermed har vi ogsa angivet, at vi bruger den nyere definition af
en bestyrelse som en aktiv strategisk ledelse i relationen til inte-
ressenter med stor pavirkningskraft fremfor den aeldre definition
som et rent kontrolorgan over for lederen.

Governance star i modsaetning til government, som er den vertika-
le parlamentariske styringskaede, hvor ordre gives fra gverste myn-
dighed, uden hensyn til samspillet internt i organisationen og eks-
ternt mellem alle dens interessenter'. Governance-forskningen

bygger pa traditioner indenfor skonomisk teori, sociologi, offentlig
forvaltningsteori, jura og ledelsesteori.

| de orkestre og ensembler, der ikke er selvejende institutioner
med bestyrelser, udgares governanceniveauet i samspillet af lede-
ren i dennes rolle som kommunal chef, den overordnede i forvalt-
ningen og det politiske niveau. @vrige interessentrelationer kan
varetages forskellige steder i hierarkiet. Denne styringsform er i
hejere grad praeget af governmentprocesser, hvor institutionens
frie taleret, som bestyrelser og ledere har i de selvejende instituti-
oner, er begraenset af embedsmaends de facto loyalitetspligt.

Det kan, som vi skal se, veere en stor og tidskraevende opgave for
bestyrelsen og ledelsen, nar ensemblets eller orkestrets interesser
skal varetages, og mange forskellige interessenter skal holdes til-
fredse.

Cultural Governance

De seneste ar er der sket en udvikling af et decideret cultural eller
arts governance-felt, der sgger at afdeekke principper, der er szer-
egne for kunst- og kulturomradet, da den dominerende forstael-
se af governance oftest er baseret pa markedsgkonomiske ratio-
naler’#,

Dét, der bl.a. adskiller governance-praksis i kulturinstitutioner fra
erhvervsdrivende virksomheder, er dels spargsmalet om den tre-
dobbelte bundlinje i kulturinstitutionen (kultur-, social. og ako-
nomibundlinjerne) og dels spgrgsmalet om risikovillighed. |
erhvervslivet vil man helst undga for hgje risici, medmindre de
har potentiale til at give et stort afkast pa den gkonomiske bund-
linje. | kulturinstitutioner har man traditionelt omtalt kunstnerisk
risiko som institutionens eksistensgrundlag og relevans i samfun-
det . Man kan altsa skelne mellem gkonomisk og kunstnerisk risi-
ko. Men nar governanceprincipper for kulturinstitutioner omta-
ler risiko, som i f.eks. Kulturministeriets anbefalinger, beskrives

140 Heide 2017, s. 31
141 Nielsen & Lyck 2007, s. 17 Schmitt 2011, s. 20

142 Heide 2017
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det implicit som den gkonomiske risiko, der bar undgas. NPM-
styringsredskaber som rammeaftaler er heller ikke udformet til at
se sammenhangen mellem gkonomisk og kunstnerisk risiko, hvor-
for styringsgrundlaget for kulturinstitutioner kommer til at rumme
et paradoks.

Principper for governance i bestyrelser omfatter bl.a. strategi,
ansvar, organisering, kontrol, selvevaluering, gennemsigtighed og
uafhaengighed™. Under disse principper findes mange mere hand-
gribelige opgaver, herunder udpegning af og sparring med den
kunstneriske/administrative ledelse, omverdensanalyse, strategisk
planlaegning og netvaerk pa vegne af institutionen etc.

Og et seerligt element i cultural governance: bestyrelsen har ikke til
opgave at styre det musikfaglige og kunstneriske indhold.

“Vi holder fast i, at bestyrelsen ikke har noget med det kunstneriske at
gare. Det ansvar ligger hos musikchefen. Hvis det ikke er godt nok, er
det bestyrelsens ansvar at finde en anden musikchef.”

Formand

Der er sket en generel professionalisering af bestyrelser, som ogsa
ses pa kulturomradet. Tidligere har det vaeret ildsjaele, maske stif-
terne af kulturinstitutioner, kommunale repraesentanter eller ker-
nebrugere, der udgjorde bestyrelsen. | dag vaelges bestyrelses-
medlemmer oftere pa baggrund af en specifik kompetence, f.eks.
gkonomisk, politisk, juridisk eller markedsfgringsmaessig viden'.

Men lever alle orkestrene og ensemblernes bestyrelser op til det
ansvar og det potentiale, de har? Vi er ikke gaet dybt med under-
segelser af bestyrelserne specifikt; men pa baggrund af interviews
med ledere og bestyrelsesformaend kan vi se, at der nogle steder
tages rigtigt godt fat pa at vaere en aktiv og kompetent overordnet
leder for institutionen, som i det falgende eksempel.

| et af orkestrene har man imgdegaet den dominerende
erhvervsprofessionalisering ved at inddrage en formidlingsstaerk
person i bestyrelsen, da vedkommendes formidlingsmaessige kom-
petencer og forstaelse af brugernes perspektiv kunne bidrage med
ny viden til bestyrelsens sammensaetning. Samme sted laver man
mindre arbejdsgrupper i bestyrelsen forud for valg til ny bestyrel-
sesperiode, for at afklare hvilke kompetencer, der udgar og hvil-
ke, der er behov for i den nye periode, samt ser til omverden for
potentielle nye bestyrelsesmedlemmer. Dette er et eksempel pa
en reflekteret selvevaluering og rekrutteringsproces i bestyrelsen
og kan veere til inspiration for andre bestyrelser i orkestrene og
ensemblerne. Der er ogsa indikatorer pa, at ikke alle bestyrelserne
fungerer optimalt. En leder forteeller:

143 Nielsen & Lyck 2007, s. 25
144 Rentschler 2014, s. 32

“Jeg ville anske, at vi havde et meget mere effektivt samarbejde... Jeg
synes simpelthen ikke, at der er nogen opbakning. ”
Leder

Der gives udtryk for et internt behov for bestyrelsens opbakning
og strategiske samarbejde med ledelsen for bedre at kunne imade-
komme de eksterne relationer med f.eks. fonde, politikere og sam-
arbejdspartnere.

Og der gives nogle steder udtryk for, at styringsrelationen til
tilskudsyderne er sa kompliceret, at den overstiger lederens og
bestyrelsens kapacitet at handtere tilstraekkeligt godt.

Anbefalinger om god ledelse

Orkestrene og ensemblernes arsrapporter giver ogsa et indblik i
deres governance-niveau, da Slots- og Kulturstyrelsen arbejder ud
fra et sakaldt ‘fglg eller forklar'-princip. Det betyder, at de institu-
tioner, der stgttes af Kulturministeriet og dermed har rammeafta-
ler, som udgangspunkt skal felge anbefalingerne for God Ledelse

i Selvejende Kulturinstitutioner, som styrelsen udgav i 2011. Hvis
anbefalingerne, eller dele af dem, ikke falges, skal bestyrelsen altsa
forklare i arsrapporten hvorfor ikke.

Flere af orkestrene og ensemblerne naevner ikke i deres arsrappor-
ter, om de felger principperne eller ej, og de, der skriver det, gar
det relativt overfladisk.

To af orkestrene, der omfattes af denne undersggelse, har som
naevnt en saerlig governance-struktur. Arhus og Odense er begge
kommunale institutioner fremfor selvejende, hvilket har betydning
for lederens made at kunne interagere med omgivelserne pa.

Det statslige, regionale og kommunale niveau

Inden vi gar videre i beskrivelsen af bestyrelsernes virkemader, vil
vi se pa de politiske strukturer, de arbejder under.

Den politiske struktur er en udfordring for orkestre og ensemblers
bestyrelser i forhold til udgvelse af god governance, da styrings-
og finansieringsmodellen er sammensat af bade et kommunalt og
et statsligt niveau.

De to forskellige politisk-administrative niveauer har bade forde-
le og ulemper for orkestrene og ensemblernes ledelser og besty-
relser. Men det har veeret tydeligt for os, at mange af ensembler-
ne og orkestrene ikke har mulighed for at pavirke disse strukturer,
som god governance ellers forudsaetter som et integreret ele-
ment i opgaven. Vi vil derfor se pa, hvad der skal til for at skabe en
overskuelig og aben relation mellem bestyrelsen og demokratiets
repraesentanter i de politiske-administrative niveauer.
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Som kriterier for en hensigtsmaessig placering for en kulturinsti-
tution i forhold til det offentlige myndighedsniveau bruger vi her
tO'IAS:

®  Enkelhedsprincippet

= Neerhedsprincippet

Enkelhedsprincippet

Enhver institution skal have en entydig myndighedsreference. Hvis
institutionen har flere end en myndighed at referere til, opstar der
koordinationsproblemer, malsaetningsmaessigt krydspres og et
stgrre administrativt arbejde. For myndighederne opstar der ogsa
koordinationsproblemer, vanskeligheder med integration af kultur-
institutionen i de generelle kommunale strategier og en rivalisering
om institutionens ydelser. Enkelhedsprincippet er et styringsmaes-
sigt-administrativt princip.

Neerhedsprincippet

Enhver borger skal have sa naer demokratisk adgang som muligt
til via sin stemmeafgivning at have indflydelse pa de institutioner,
hvis ydelser borgeren bruger. Hvis borgeren gar forgaves til sine
kommunalpolitikere med et gnske om bedre ydelser fra det loka-
le ensemble, sa fratages denne en demokratisk ret. For ensembler
og orkestre opleves en bedre lokal forankring, nar der refereres til
en lokal offentlig myndighed. Neerhedsprincippet er indskrevet i
EU-traktaten og er et demokratisk kontrolprincip.

Nogle eksempler

Copenhagen Phil refererer til staten, men betjener 46 kommuner.
Opgaven med at kontakte kommuner og drefte ydelser og eventu-
el medfinansiering er overvaeldende for orkestret og bestyrelsen.
Det kraever en fuldtidsbeskaeftiget person, som orkestret er i feerd
med at ansaette.

Enkelhedsprincippet er opfyldt, men naerhedsprincippet er ikke.
Hvis kommunerne vil medvirke til finansiering (Frederiksberg
Kommune har allerede sagt ja), opstar en ny situation, hvor hver-
ken enkelhedsprincip eller naerhedsprincip er tilgodeset. (Men
den finansieringsmaessige situation er til gengzeld bedret).
Copenhagen Phil er efter kommunalreformen placeret i en eks-

145 En fuld analyse vil kraeve en del flere kriterier. Strukturkommissionens rapport fra 2004
om den nye kommunalreform opererede med 11 kriterier til analysen af den mest hensigts-
maessige placering i en fremtidig struktur. Analysen af kulturens institutioner var dog neermest
ikke-eksisterende. @konomi og Indenrigsministeriet (2004) Strukturkommissionens betaenk-
ning Bind 1 Hovedbetaenkningen. Hentet 9.11.2017 pa http://www.oim.dk/media/17097/struk-
turkommisionens-betaenkning-hovedbetaenkningen.pdf

tremt uhensigtsmaessig styrings- og demokratistruktur. Noget til-
svarende kan siges om Senderjyllands Symfoniorkester.

Ensemble Midtvest refererer til fire kommuner og staten, men har
en vision om at brande Midt- og Vestjylland og na ud i hele landet.
Enkelhedsprincippet er ikke opfyldt, idet der er fem myndigheder,
men naerhedsprincippet er. I[det dog en borger i en kommune ikke
har samme veegt i den demokratiske kontrol af ensemblet, som hvis
ensemblet kun betjente borgerens kommune alene. Hvis det skul-
le lykkes Ensemble Midtvest at komme ud og betjene flere end de
bevilgende kommuner, vil naerhedsprincippet ogsa veere brudt.

Aarhus Symfoniorkester refererer til kommunen og staten. Men
orkestret betjener i vekslende grad hele landsdelen. Hverken
enkelhedsprincippet eller narhedsprincippet er gaeldende, nar
man tager borgerne i hele landsdelen i betragtning. | ordet "lands-
delsorkester” ligger det, at orkestret skal daekke hele landsdelen,
men de andre kommuner star ikke med samme udgift, ejerskab
eller driftsansvar. Og hvordan forholder man sig som bestyrelse til
den ene kommune, driften hviler pa, nar orkestret ogsa betjener
resten af landsdelen? Det er en sveer balancegang.

Esbjerg Ensemble refererer til staten og kommunen, men forsgger
at skaffe aftaler og tilskud med flere kommuner. | situationen i dag
er hverken enkelhedsprincippet eller naerhedsprincippet tilgode-
set, idet ensemblet har to opdragsgivere og betjener hele regionen.
Borgere uden for Esbjerg Kommune har ikke adgang til demokra-
tisk indflydelse, bortset fra, naturligvis, at de kan forsgge at pavir-
ke folketingsvalget.

Der er en raekke vanskeligheder forbundet med at indga i samar-
bejder med mange kommuner. Det er vores pastand, men er for-
mentligt alment anerkendt, at kommuner som falge af ren kom-
munalpolitisk logik har svaert ved at prioritere udgifter til noget,
der har hjemsted i en anden kommune. Det giver ofte intern kri-
tik i kommunerne og kan udnyttes taktisk af partierne. Vi har kon-
stateret, at visse af kommunerne i flerkommunesamarbejder heller
ikke gnsker at ga ind pa samme vilkar omkring ensemblerne, men
vil ligge lavere end andre. Det kan give en del gkonomisk uro for en
institution, hvis er opstar en underbydnings-konkurrence pa bag-
grund af kommunal uenighed.

Statens rolle

Staten er isaer involveret i det formelle grundlag for orkestre og
ensembler i form af rammeaftaler og lovgivningen pa musikom-
radet. Staten yder et betydeligt tilskud til omradet. En del af det
udgares af de gamle amtspenge. Staten overtog amternes til-
skud efter kommunalreformen, saledes at skatteyderne i de gam-
le amters omrade stadig betaler til de tidligere amtslige institu-
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tioner, men nu over statsskatten. Herfra fordeles de af staten til
disse institutioner, herunder Copenhagen Phil og Senderjyllands
Symfoniorkester. Tilskud til de gvrige ensembler og orkestre falger
praksis fra fer kommunalreformen.

Rammeaftalerne er et element i NPM-styringen, der tidligere er
principielt beskrevet i rapporten. De er generelt blevet omtalt posi-
tivt i interviewene, som en made at strukturere arbejdet pa og
danne overblik over aktiviteter, ligesom optakten til nye ramme-
aftaler lzegger op til en strategisk taenkning om orkestret/ensem-
blets kommende malsaetninger. Det har dog veeret en stor opgave
for ensembler og orkestre, at ministrene har skiftet sa hurtigt, og
nye indsatsomrader er blevet meldt ud.

"Men det, der har vaeret svaert, som ikke bare er os, men som meget
kultur har lidt under, det er de der skiftende ministre. Altsa hold kaeft
hvor har der vaeret mange kulturministre, og det er svaert. Der kom-
mer jo nye forventninger med hver kulturminister. Sa hvis man saetter
op "hvad skulle vi under Bertel Haarder” kontra "hvad skal vi nu under
Mette Bock” og hvad skulle vi tidligere, altsa det kan man faktisk ikke.
Altsa vi kan faktisk ikke leve op til de der 10 forskellige forventninger,
der blev sat op. ”

Formidlingsmedarbejder

Det har ogsa vaeret papeget som problematisk, at de er noget
naer enslydende for alle orkestrene og ensemblerne, der ellers er
ret forskellige; bade i skonomisk starrelse, organisationsstruktur,
kommunal forankring, repertoire og profil, selvejende eller kom-
munale.

Regionerne

"Regionen er en meget overset samarbejdspartner.”
Formidlingsmedarbejder

Efter amternes nedlaeggelse blev starstedelen af de amtslige kul-
turbevillinger overfgrt til staten, mens regionerne star tilbage med
meget sma belgb til kulturen, som nasten altid vil vaere projektori-
enteret statte, ikke til drift.

Det anser flere af orkestrene og ensembler som problematisk,
da de ofte daekker starre dele af regionens geografiske omrade
gennem bade turné, skolekoncerter og starre orkestersamarbejder.

"Jeg synes, at det var en skam, at vi mistede ... Amt. De var meget ven-
ligt indstillede overfor os, og de hjalp os og bidrog med en klat penge,
som gik over til staten. Det er lidt sveert at have den der dialog med,
ndr det hele foregik i staten. ”

Leder
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En anden informant tager udgangspunkt i kommunernes vanske-
ligheder med at samordne og samarbejde.

"Tilbage har man staten og statens instrumenter pa den ene side, og
kommunerne og kommunalloven og kommunallovspraksis pa den
anden. Og i min verden, sa opstar der det: Musikken lider under det,
men hele det danske kulturliv lider under, at vi savner den der ekstra
spiller, som amterne var, og som jo gjorde, at kommuner spillede sam-
men, og at man undgik suboptimering. | stedet for har der veeret en
retorik om, at det er bare superdejligt, at vi far det hele ud til kommu-
nerne: Nu er vi sarme tzet pa brugerne. Men brugerne har ikke det over-
blik - de har ikke det tjek pa, hvad der sker i nabokommunen, eller hvad
der er af muligheder, som man kunne samtaenke.”

Ekstern informant

"Altsa havde der vaeret en region, som havde haft et ansvar for at se til,
at man ogsa i randomrdaderne havde tilgang til den klassiske musik, sa
ville der vaere et andet blik pd det. Nu er det virkelig totalt afhaengig df,
hvilken kommune, men havde der veeret en region, som havde haft et
ansvar for og set til, at man ogsd i randomraderne f.eks. havde tilgang
til den klassiske musik, sa ville der veere et andet blik pa det. Nu er det
virkelig totalt afheengigt af hvilken kommune, hvor bureaukratiet tilfeel-
digvis har trukket kommunegraensen ikke? ”

Ekstern informant

Hvis orkestrene, som daekker regionalt, var finansieret af regioner-
ne, fremfor af en enkelt eller flere kommuner sammen, ville enkel-
hedsprincippet og naerhedsprincippet vare tilgodeset.

Det ville ogsa veere mere overskueligt for bestyrelserne at udave
god governance, da de alene skulle referere til regionen og dennes
politikere.

| musikloven hedder det: Aarhus Symfoniorkester, Aalborg
Symfoniorkester, Odense Symfoniorkester, Senderjyllands
Symfoniorkester og Sjaellands Symfoniorkester skal som lands-
delsorkestre medvirke til fremme af musiklivet i deres respektive
landsdele.

Det ma forstas sadan, at intentionen har vaeret, at alle landets
borgere skulle have adgang til levende klassisk musik. Det er langt
fra tilfeeldet i dag af en lang raekke arsager. Den uhensigtsmaessige
styringsstruktur er en af dem.

Det ber efter vores opfattelse underseges, om regionerne ville
veere den mest egnede myndighed for drift af de klassiske ensem-
bler og orkestre eventuelt i samarbejde med staten.'*® Ny struktu-
rer fierner gamle skel og skaber nye. Det naere lokale tilhgrsforhold

er en styrke, som skal sgges bevaret sa vidt muligt, nar forpligtel-
serne er regionale. Det bgr indga i undersegelsen, hvordan sadan-
ne hensyn bedst tilgodeses ved en eventuel ny struktur under regi-

onerne.

Bestyrelsens rolle

Nar man har anskuet sadanne komplicerede styringsforhold fra
orkestrenes og ensemblernes synspunkt, er en raekke problemer i
den geeldende struktur blevet synlige. De af orkestrene og ensem-
blerne, der er selvejende og dermed har en bestyrelse, er udfordret
af, at de har mange forskellige interessenter omkring sig; tilskuds-
ydere, samarbejdspartnere eller politiske organer.

Det er tydeligt, at orkestre og ensemblers governance-arbejde er
besveaerliggjort af, at der et antal kommuner som feelles tilskuds-

yder plus staten for det enkelte orkester eller ensemble, hvor alle
vil have del i det, orkestret eller ensemblet kan.

Det tynger ensemblerne og orkestrenes arbejde med godt ledel-
ses- og bestyrelsesarbejde, at de skal holde sig orienteret og skabe
netvaerk i mange kommuner — ingen skal fgle sig glemt, for stat-
testrukturen under orkestret/ensemblet kan veere sa skrabeligt, at
hvis én kommune falder fra, vaelter hele korthuset. Bestyrelserne
kan ikke altid rumme lokalpolitisk kendskab hos alle tilskudsyder
plus de gvrige relevante bestyrelseskompetencer. Men det forse-
ges. En bestyrelsesformand udtaler:

“Vi md ikke komme ud i periferien, men vise at vi vil vaere med, og at vi
kan for at fastholde [kommunerne]. | bestyrelsen forseges det at udpe-
ge medlemmer, der kan repraesentere alle kommunerne. ”

Formand

Som det ses, udpeges politiske repraesentanter for alle kommuner-
ne til at sidde i bestyrelserne nogle steder.

Denne lgsning kan dog vaere problematisk i forhold til et af cultural
governance-nggleprincipperne; uafthaengighed. Uafhaengighed
betyder, at man ikke repraesenterer andre interesser, der potentielt
gar mod institutionens - man skal som bestyrelsesmedlem kunne
handle udelukkende for institutionens bedste.

Med tilskudsyderrepraesentanter i bestyrelsen udfordres uaf-
haengigheden bl.a. fordi repraesentanten bade vil have rollen som
‘principal’ og som ‘agent’ ud fra en den klassiske agency-teo-
ri. Politikeren vil have en tendens til bade at sidde med tilskuds-
yder-kasket og institutionsledelses-kasket pa™’.

146 Regionerne har ikke skatteudskrivningsret, hvorfor finansieringen alligevel skulle
komme fra staten

147  Dette vil dog kunne modvirkes ved onboarding-kurser, som det nu indferes i andre
sektorer, f.eks. forsyningssektorens bestyrelser se f.eks. Nielsen, Jens (2017) Ja tak, det vil vi
ogsa gerne have i Danske Kulturbestyrelsers Nyhedsbrev, August 2017 fundet 10. november
2017 pa http://www.kulturbestyrelser.dk/2017/08/15/ja-tak-det-vil-vi-ogsaa-gerne-have/
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Bestyrelsen vil risikere at fa en rolle som kontrollerende™®, frem
for strategisk. Paradokset om uafhangighed er ikke unikt for de
danske orkestre og ensembler, men noget, man steder pa gene-
relt i kulturinstitutioners bestyrelser. Den australske forsker Ruth
Rentschler beskriver, at man pa den ene side opfordrer til uafhaen-
gige, innovative og entreprenante institutioner, men samtidig sti-
ger kravene fra interessenter, hvilket laegger band pa institutionens
udevende kreefter'.

“[Lederen] har jo en bestyrelse og en formand [lederen] skal sta til
ansvar over for. De andre har et politisk bagland, de skal std til ansvar
overfor, og udtale sig i overensstemmelse med. Og det kan jo skifte ved
valg. Det giver nogle vilkar vi andre ikke har...”

Formand

Det skal ikke forstas som en afvisning af engagerede politikere i
bestyrelser generelt. Problemet er, hvis alle kommuner skal have
reprasentanter ind i bestyrelsen i tilfelde af kommunalt samar-
bejde. Sa stiger antallet af afhangige medlemmer, og sadanne
bestyrelser star i fare for at blive dysfunktionelle.™°

De to kommunale orkestre er karakteriseret ved, at lederens over-
ordnede ikke blot er repraesentant for, men faktisk er kommunen

- altsa forvaltningen og det politiske niveau. Det kan fungere rig-
tig godt, men det er ogsa en skrabelig konstellation, der kraever en
engageret, passioneret og reflekteret person pa posten, men som
kan blive skiftet ud, uden at orkestret selv har indflydelse pa hvem
efterfalgeren bliver. Ledelsessparring og omverdensiagttagelse bli-
ver mere smalspektret. Et advisory board kunne styrke konstruktio-

nen og bidrage med nogle af de kraefter, en bestyrelse ideelt set har.

God governance kan styrke det klassiske landskab

Meget af den kunst- og kulturspecifikke governance-forskning

tyder p3, at en velfungerende bestyrelse kan vaere med til at styr-

ke det klassiske musiklandskab pa vegne af og sammen med orke-

stret ved,

= at bestyrelsesmedlemmer vaelges ud fra deres kompetencer
og i overensstemmelse med det behov, den individuelle insti-
tution har

=  at kompetencerne muligger netveerksrelationer til politisk
ledelse, medier, fonde, erhvervslivet, styrelsen, kommunalfor-
valtning og civilsamfundet

= at bestyrelsen og ledelsen har et teet strategisk samarbejde
med veldefinerede roller og

=  at bestyrelsen regelmaessigt evaluerer sig selv og organisati-
onen'™'.

Alt dette betegner en strategisk kulturbestyrelse. Den australske
forsker Ruth Rentschler arbejder med hypotesen om, at de bed-
ste betingelser for governance i kulturinstitutioner skabes ved at
balancere principperne om conformance/performance’™? — de
fastlagte krav og de strategiske processer.

Relevans

Opdraget til denne undersggelse italesatter ‘relevans’ som en
opgave, orkestrene og ensemblerne skal patage sig. Men hvordan
kan man som bestyrelse i et orkester eller ensemble gare sig rele-
vant - overfor ledelsen og institutionen, for kommunen, for bru-
gerne? Bestyrelsens primaere opgave er dels at kunne pege pa
andre aktarer, faanomener og tendenser i det omgivende landskab,
der kan styrke orkestret/ensemblets relevans. Dels kan bestyrel-
sen ogsa selv skabe relevans gennem egne netveerk, lobbyisme og
generel tilstedevaerelse i det omgivende milja.

“Man skal have bestyrelsesformaend for de selvejende kulturelle insti-
tutioner, som har politisk teeft... Andre i bestyrelsen skal have det tzette
forhold til erhvervslivet. ”

Bestyrelsesformand

Relevans skabes altsa ogsa gennem en staerk kompetencesam-
mensatning i bestyrelsen, samt gennem en bred repraesentation.
Som citaterne nedenfor viser, peger orkestrene og ensemblerne
ogsa selv pa, at en diversitetspraeget bestyrelse er til stor gavn for
deres organisationer. Diversitet kan bade veere i forhold til kompe-
tencer og professioner, repraesentanter fra kulturlivet og omver-
den, samt mere traditionelle identitetsmarkerer som kan, alder,
etnicitet etc.

“Vi er en sammensat bestyrelse af bade erhvervsfolk og politikere, med
hver vores netvaerk. Sa der gar vi ind og stetter hinanden og siger: ‘jeg
abner daren der..." pa den made har vi ingen skarpe skel mellem hvem,
der gor hvad, men vi ger det, vi hver isaer har starst forudsatninger og
muligheder for...”

Formand

“Det er meget veerdifuldt, for hver isaer kommer med hver deres. Det er
utrolig positivt at se hvordan folk kommer med hver deres tilgang og
opfattelse af situationen, som netop kan belyse den, sa vi far det bedste
resultat i sidste ende. Man gar det, der er bedst muligt for orkestret. Og
ndr bestyrelsen har besluttet, og jeg har nikket, at vi kan, sa ger vi det.
Sa behaver vi ikke sparge flere om lov. Det giver manavredygtighed,
som kan veere en fordel. ”

Leder

148  Miller-Millesen 2003

149  Rentschler 2014, s. 69

150  Nielsen & Lyck 2007 s.35

151 Nielsen & Lyck 2007, Rentschler 2014,

152 Rentschler 2014, 5. 163
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Bestyrelsen og civilsamfundet

Ensemblers og orkestres bestyrelser er for langt de flestes ved-
kommende ulgnnede. De udger frivilligt arbejde og repraesenterer
den kraft i civilsamfundet og lokalmiljget, som var den oprindelige
arsag til institutionens opstaen. De er ikke selv afhangige af insti-
tutionens skonomi. Bestyrelserne kan med fordel taenke pa at gen-
optage den demokratiske fortalervirksomhed grundlaeggerne hav-
de i en bredere offentlighed. Bestyrelser kan styrke landskabet for
den klassiske musik og de professionelle ensembler ved at tage
ordet i offentligheden, dele oplevelse pa sociale medier, skrive til
aviser og politikere, udave lobbyvirksomhed og blande sig i debat-
ten op til budgetvedtagelser og valg i kommunerne.

En sezerlig styrke ville det veere, hvis publikum kunne inddrages
aktivt i fortalervirksomheden. Det kunne vaere gennem vennefor-
eninger eller lignende med en aktiv kommunikationspolitik.

De ansatte vil maske fremsta afhaengige i debatten, men skal
alligevel ytre sig offentligt. Og de kan jo frit dele og like, hvad
bestyrelses- og publikumsrepraesentanter oplever. Til opnael-
se af dette hgrer ogsa en bevidst relationsopbyggende Audience
Developmentstrategi, som tidligere omtalt.

Samlet set tror vi, at dette ville kunne pavirke den lokalpolitiske og
eventuelt landspolitiske debat om den klassiske musik, som i dag
trods det hgje kvalitative niveau fremstar legitimitetsudfordret.

SWOT

Styrker

®  God governancepraksis

® Engagerede bestyrelsesmedlemmer
= | okalpolitisk opbakning

Svagheder

= Uhandterlig styrings- og finansieringsstruktur

®  Sma administrationer

= Afhaengige bestyrelsesmedlemmer - bestyrelsesmedlemmer
indvalgt pa vegne af kommuner eller andre interessenter

= Manglende bestyrelseskompetencer

= Svag bestyrelsesfunktion

Muligheder

®  Vidensdeling mellem bestyrelser

=  /ndringer i styrings- og finansieringsstrukturen

= Undersogelse af regionerne som egnet styringsniveau
= Advisory boards for kommunale orkestre

Trusler

= Kommunal uenighed om tilskudsniveauer

= Statslig upavirkelighed og fortsatte nedskaeringer uanset
argumenter

Yderligere statslig omprioritering af lokalt forankrede institutioners
midler (i.e. Copenhagen Phil og Senderjylland Symfoniorkester)

Anbefalinger

Vi anbefaler:

= At bestyrelserne afspejler den kompleksitet, den ledelses-
maessige opgave bestar af. Kompetencerne ber muliggare net-
vaerksrelationer til politisk ledelse, medier, fonde, erhvervsli-
vet, styrelsen, kommunalforvaltning og civilsamfundet.

= At bestyrelserne arbejder struktureret med kompetencesam-
mensatning og kompetenceudvikling.

= At det for kommunale orkestre overvejes, om den ngdvendige
sparring og netvaerksrelation skal suppleres med et advisory
board til stgtte for musikchefen/ensemblechefen.

= At bestyrelserne gennem deres sammensaetning styrker en
lokal forankring.

= At bestyrelserne i hgjere grad mobiliserer en tydelig opinion til
fordel for orkestre og ensemblers lokale opbakning.

Vi anbefaler endvidere:

= At alle kommuner og deres befolkninger bar tilgodeses af
basisensembler og symfoniorkestre

= At det til realiseringen af en lige-fordelt symfonisk og kammer-
musikalsk daekning baseret pa et styringsmaessigt enkelheds-
princip og demokratisk kontrolprincip undersgges, om regio-
nerne ville vaere en egnet myndighed.

= At detiden forbindelse overvejes at give tilladelse til, at regio-
nerne driver kulturinstitutioner.

INSPIRATIONSMATERIALE

Litteratur:

Chris Cornforth: The Governance of Public and Non-Profit
Organisations: What do boards do? (2003)

Graeme Nahkies: Getting on Board - a governance ressource
guide for arts organisations (2014)

Ruth Rentschler: Arts Governance - people, passion,
performance (2014)

Foreninger:

Densembler og orkestrO - Danske Ensembler, Orkestre og
Operainstitutioner: www.deoo.dk

Danske Kulturbestyrelser: www.kulturbestyrelser.dk

Online ressourcer:

ABO - Association of British Orchestras’ publikationer:
http://www.abo.org.uk/developing/publications.aspx
Board Source: www.boardsource.org

Governance og offentlig sektor |1 89


http://www.deoo.dk
http://www.kulturbestyrelser.dk
http://www.abo.org.uk/developing/publications.aspx
http://www.boardsource.org




7. PARTNERSKABER OG NYE SAMARBEJDSFORMER

Som det vil fremga af beskrivelserne i dette afsnit, omfatter ensemblernes og orkestrenes relation til omverdenen et

vaeld af forskelligartede partnerskaber og samarbejder, opbygget gennem arene omkring opfyldelse af forskellige for-

mal. Men inden vi ser narmere pa hvad der allerede laves, og hvordan det kan styrkes i fremtiden, er det pa sin plads

med lidt begrebsafklaring. For selvom vi nok alle har en fglelse af, hvad samarbejder og partnerskaber vil sige, sa er der

nogle forskelle og pointer, som det er vigtigt at vaere opmeaerksom pa:

Jan Toftegaard Stackel fra SDU beskriver partnerskaber som:
“...et forpligtende, struktureret samarbejde mellem organisationer,
der ved at kombinere deres kompetencer varetager serviceopgaver og
udvikler ydelser og processer. Partnerskab er en dynamisk proces, der
konstant vil vaere under forandring og sta til forhandling.”

Han fortsaetter med at forklare, hvordan partnerskaber adskiller
sig fra samarbejder, ved at laegge veegt dels pa, at der skal fore-
ligge en formel partnerskabsaftale, dels ved at partnerskabet skal
integreres i parternes eget bagland saledes, at nye og gamle akti-
viteter/processer kan forega samtidigt.' Han laegger saledes vaegt
pa den formelle dimension, pa kombinationen af kompetencer og
pa den dynamiske proces.

Niels Akestrem Andersen, sociologiprofessor pa CBS, tilfgjer nogle
andre egenskaber ved partnerskaber som ogsa kan veere relevante
at have med: At det skal vaere praeget af en ligevaerdighed, et dia-
logbaseret faellesskab, tillid og respekt.’™

Endelig lzegges der i Roskilde Biblioteks radgivende arbejde om
partnerskaber vaegt pa, at der gennem partnerskaber skabes
noget, parterne ikke kunne skabe selv, og at begge parter far noget
ud af partnerskabet, altsa win-win.'>>

Men hvordan forholder det sig i dagens ensemble- og orkesterver-
den? Ensemblernes og orkestrenes samarbejds- og partnerskabs-
relaterede aktiviteter kan opdeles i aktiviteter rettet mod seerlige
malgrupper (barn, unge og gvrigt publikum), skonomi og lokal for-
ankring:

Malgrupper
De kendte malgrupper, og lidt nyt

Ensemblerne og orkestrene samarbejder med hinanden, med festi-
valer, spillesteder og kulturinstitutioner, og indgar partnerskaber

153  Toftegaard Stackel, 2007, s. 6
154  Akerstrem Andersen, 2006
155 Roskilde Bibliotekerne

omkring saerlige aktiviteter med henblik pa at opfylde deres opga-
ve med at fa et stort publikum ind, fastholde dem de allerede har
og na nye publikumssegmenter, arbejde lokalt og komme rundt i
landet endda internationalt, samtidig med at de effektiviserer PR,
billetsalg etc., sa udgifterne holdes nede. De samarbejder bade
omkring idéudviklingen og nar aktiviteterne reelt gennemfares.

Samarbejderne mellem ensemblerne og orkestrene kan handle om
de store co-produktioner og om fzelles marketing. De udveksler
koncerter mellem hinanden, og deler dermed publikum. De sam-
arbejder med hinanden om gennemfarelsen af starre vaerker, og i
enkelte tilfaelde samarbejder de ligefrem om starre komponistbe-
stillinger. De samarbejder ogsa nogle gange om noder og hvis de
lige mangler en musiker.

De samarbejder med festivaler som i forvejen tiltraekker et

ungt publikum, som Roskildefestivalen, SMUK-festivalen eller
Distortion, og med andre festivaler for et szerligt klassisk publi-
kum, som til Rued Langgaard-festivalen. Det er vigtige platforme
for at na uden for den hjemlige base, men samtidig na interessere-
de nye publikummer uden at skulle gare det store PR-arbejde selv.

De opbygger partnerskaber, hvor man gensidigt er interesseret i
at udforske en kunstnerisk bane, na et publikum og skaffe en ind-
teegt, til felles fordel. Her kan bl.a. naevnes samarbejderne med
de store musikhuse om nogle af de mere populaer-musikalske pro-
grammer: Filmmusik-co-produktioner og samarbejder med popu-
leere kunstner.

"Nar vi er ude med hele orkestret til nytdarskoncerter og sommerkoncer-
ter, julekoncerter, sa gar vi i partnerskab med et regionalt spillested.”
Leder

"Folkene fra det kommercielle musikhus kommer fra pladeindustrien.

De kommer fra en benhard kommerciel verden. De taenker KUN kom-
mercielt. Det er det eneste der stdr i hovedet pa dem. Det har vi leert

meget af. Vi har ogsa slebet nogle kanter pa dem.”

Leder
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"Jeg kunne enormt godt taenke mig at teame op med universitetet og
(en forlystelsespark), i forhold til at undersage helt najagtigt, hvad det
er borgerne foler, teenker og handler pa. Det er nyt pa alle landsdelsor-
kestrene. Vi bliver nadt til at vide mere!”

Leder

Partnerskaberne handler bl.a. om samarbejde om PR-strategi og
image. De handler om at opfylde kravene, men de handler ogsa
om at skabe lokale traditioner, arligt tilbagevendende arrangemen-
ter som lokalbefolkningen holder af - uanset om det er et omra-
de, hvor de kan tiltraekke flere tusinde, eller det er et omrade med
bare et par hundrede borgere. Disse partnerskaber eller samarbej-
der mellem organisationer eller institutioner handler grundlzaeg-
gende om at optimere dele af virksomheden, opfylde mal og mind-
ske udgifterne.

Co-produktioner med andre kulturinstitutioner (f.eks. operaer, tea-
ter, museer og danseensembler) skriver sig ind i den samme histo-
rie om at kunne lgfte i fellesskab. Her er i vidt omfang tale om
partnerskaber om tilbagevendende co-produktioner, hvor man
deler hinandens publikum og dermed nar bredere ud. Man gar
sammen om billetsalg og marketing og kombinerer hinandens fag-
lige kompetencer til noget, som er starre end de enkelte dele. De

kan ogsa vaere feelles fondssegning og falles pravetid ved turné-
produktioner. Co-produktionerne er typisk ogsa produktioner som
har en chance for at komme i medierne og fa noget af den omtale,
det ellers er svaert for ensemblerne og orkestrene at skaffe:

“Orkesteret samarbejder med mange andre udavende kulturinstitu-
tioner - | samarbejde med dem kan vi magte sterre opgaver sammen
og generelle samarbejdsprojekter med disse aktarer forer til et storre
udvalg af koncertgenrer, hvilket, som regel forer til nye publikumsseg-
menter. Samtidig giver et samarbejde pa tveers af kulturinstitutioner et
forum for udveksling af ideer og inspiration, hvilket i haj grad er udvik-
lende og veerdifuldt for orkestret.”™®

Samarbejder pa det praktiske plan om IT og skonomisystemer, kan
vaere en lavpraktisk made at spare ressourcer. Det ses enkelte ste-
der allerede og vil givetvis vaere et omrade, hvor vi ser en udvikling
i fremtiden:

"Der er mange mdder at gare det billigere pa. Ogsa med software:
Hvorfor bruger vi ikke det samme system til hiemmesider, sa vi kun-
ne snakke sammen og hjeelpe hinanden. Der er en organisatorisk

156  Randers Kammerorkester, Rammeaftale 2014-17.
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mangel pd samling, som kunne gavne byen og alle institutioner.”
Formidlingsmedarbejder

Samarbejdet pa tvaers i kulturlivet er en kilde til malopfyldelse,
men det er ogsa en vigtig kilde til udvikling af spaendende nye ide-
er. Endelig kan samarbejdet fare til en generel styrkelse af kulturli-
vet - lokalt og nationalt. Alternativet, at se hinanden som konkur-
renter, kan ikke anbefales, det kan kun fare til en feelles undergang.

Born

Som det fremgar af afsnittet om barn og unge, er barn en mal-
gruppe, som er staerkt repraesenteret pa listen over samarbejds-
partnere, forst og fremmest fordi barnene bedst nas via institutio-
ner (barnehaver, skoler og musik-/kulturskoler). Hvis man bruger
foraeldrene, vil man kun na et ganske lille, og ikke repraesentativt,
udsnit af befolkningen.

Samarbejderne med skolerne (og i mindre omfang barnehaver, da
der er feerre samarbejder i dag) er formaliseret gennem ensem-
blernes og orkestrenes rammeaftaler og i mindre grad gennem
skolernes lzereplaner. Det betyder, at regler og lover indrammer
samarbejdet.

Trods den gensidige forpligtelse kan vare en stor udfordring at na
frem til skolerne, til "rette vedkommende”, at fa lavet aftalerne og
sikre dem pa langere sigt. lkke pga. manglende vilje, men fordi
skolerne bliver kontaktet af mange aktarer, som alle skal overvejes
hver enkelt gang, ofte af den enkelte lzerer. Der ligger en stor opga-
ve i at fa effektiviseret dette arbejde, da det pt kraever meget sto-
re ressourcer i ensemblerne og orkestrene og har en usikker place-
ring i skolens planlaegning:

"Det skal ikke veere noget, leererne skal taenke over. De har begraenset
tid til at tenke og planlaegge. Det skal simpelthen bare komme. Og det
kan mdske lyde sadan lidt gammeldags og kedeligt, men langt hen ad
vejen tror jeg, at det er maden at gare det pa. Og nar man sa sadan far
kert det pa skinner, sa bliver det en tradition.”

Formidlingsmedarbejder

Pa det praktiske niveau etableres samarbejderne med skolerne

pa nuvaerende tidspunkt enten som en direkte kontakt fra ensem-
bler og orkestre til den enkelte skole, som pakke-tilbud organiseret
gennem kulturkonsulenter el. lign., eller som kommunale program-
mer, maske ligefrem partnerskaber. Det er ikke ligegyldigt, hvem
der samarbejdes med her, eller om der samarbejdes med nogen
om denne opgave.

"Kommunen har nedlagt sin skoletjeneste, hvilket har gjort det svaert
pa kort varsel at finde en ny struktur som kunne imedekomme alle de
klasser, som gerne vil hare os fordi daekning til transport ikke laengere
er tilgaengelig. Vi arbejder pa at finde en model for fremtiden, som kan

komme flest mulig i made, da vi oplever en stor interesse for vore sko-
lekoncerttilbud. Det kraever imidlertid en taet dialog med skolerne, som
pd deres side oplever kamp pa timeplanen.”™”

"Kulturtjenesten spiller en stor rolle. Uden den ville det ikke vaere muligt
at indfri den statslige rammeaftale.”™®

Der er dog ogsa orkestre som foretraskker at kommunikere direkte
med skolerne og har gode erfaringer med det, nar ferst de har faet
opbygget kontakten til de enkelte lzerere:

"Og det fantastiske ved det er jo ogsd, at der er ikke nogle mellemled.
Altsd jeg skulle ikke forst skrive ud. Altsd jeg har direkte kontakt med
leererne. Og det har jeg fundet ud af, det er en keempe fordel, at der ikke
er flere led.”

Formidlingsmedarbejder

Den direkte forbindelse mellem formidlingsmedarbejder og laerer
er pa den en side ressourcekraevende. Pa den anden side muligger
den personlige kontakt, under de rette betingelser, en mere dialog-
baseret relation og mere ligevaerdighed. Der er et dilemma mellem
pa den ene side et gnske om effektivitet og pa den anden side et
@nske om at styrke de lokale akterers engagement.

Det nationale kompetencecenter LMS (Levende Musik i Skolen),
som i 2015 sendte 97 koncerter ud til 28 af landets kommuner™®,
spiller pa nuvaerende tidspunkt ingen rolle i forhold til ensembler-
ne og orkestrene. Deres kompetencer har hidtil rettet sig mod at
programlaegge mindre ensembler og hjeelpe dem med at udvikle et
relevant undervisningsmateriale, som er tilpasser skolernes lzere-
planer. Mellem 10 og 20 procent af deres koncerttilbud omfatter
klassisk musik eller samtidsmusik. Der er kun beskeden koordine-
ring mellem ensembler, orkestre og LMS. En enkelt undtagelse er
Thisted, hvor LMS er bevidste om at ingen af ensemblerne eller
orkestrene tilbyder koncerter pa fast basis. Falles for LMS, ensem-
bler og orkestre er, at ingen af dem samarbejder med skolerne om
undervisningen. Tilbuddene er et supplement til undervisningen,
hvor fokus er pa formidlingen af den levende kunst. Musikerne
kommer pa besgg pa skolerne, og barnene besgger koncertsalene,
der er ingen yderligere kontakt.

| Bremen har man valgt en mere radikal samarbejdsform, idet

det lokale symfoniorkester har faet avelokale pa en lokal skole. Et
sadant partnerskab forudsaetter stadig staerke kommunikations-
kanaler og gensidig respekt for hinandens faglighed. Men hvis det
fungerer, er der nogle helt unikke muligheder for samarbejder helt
fra hverdagens "kiggen forbi" til store co-produktioner.’®°

157  Esbjerg Ensemblet, Arsrapport 2016, s. 8

158  Ensemble Storstram, Arsberetning 2016, s. 9.

159  LMS - Levende Musik i Skolen, Arsrapport 2015, s. 12.

160  Die Deutschen Kammerphilharmonie Bremen: https://www.kammerphilharmonie.com/
de/orchester/portrait ; http://the-culture-change-code.com/content/sucessful-organisations/
the-german-chamber-philharmonic-orchestra-bremen/
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At udvikle relevante undervisningsmaterialer, bade veerkintroduk-
tioner og paedagogiske oplaeg far, under og efter koncerterne, samt
formidlende koncertformater, repraesenterer fagligheder som ikke
traditionelt har vaeret iboende de klassiske orkestre. Disse opga-
ver lgses i dag delvist af ensemblerne og orkestrene selv, da man-
ge orkestre med arene har opbygget en vis erfaring pa omradet, og
flere har ansat formidlingsmedarbejdere. Men de hgje krav til pro-
fessionalisering pa alle niveauer begrunder samarbejder ogsa pa
dette omrade, nogle er allerede i gang:

= Hidtil har landsdelsorkestrene samarbejdet med hinanden
om udvikling af undervisningsmaterialer og paedagogiske for-
midlingsprojekter. Med det nystartede DEOO er det planen at
udvide samarbejdet til alle ensembler og orkestre.

= Enkelte ensembler og orkestre samarbejder med lokale pro-
fessionshgjskoler om kompetenceudvikling af medarbejderne
i forhold til formidling til barn og unge. Denne form for samar-
bejde kan med fordel udvikles til egentlige partnerskaber, da
der er meget at vinde for begge institutioner.

"Det er vigtigt at vi ger det [laver skolekoncerter]. Da vi havde flere
penge havde vi mulighed for at fa [en laerer fra professionsuddannel-
sen] til at lave noget materiale for os. Rigtig fint materiale. Det har vi
desveerre ikke rad til lige nu, men det var et materiale som var godt for
skolerne. Kombinationen af hajkvalitets-undervisningsmateriale og at
de fik musikere stillet til radighed kvit og frit. Det var en god kombi"”.
Musiker

Flere ensembler og orkestre har samarbejdet med formidlere, bl.a.
skuespillere, for at styrke organisations interne formidlings- og
kommunikationskompetencer.

"Vi har en aftale med en teaterinstrukter, og han kommer og laver et
kursus for os om, hvordan man stdr pd en scene og snakker og praesen-
terer ting, (...) Sa vi far lidt fra teaterverdenen ind. (...) nar man snakker
til publikum, som vi alle sammen gar jeevnligt. Vi kan alle sammen bli-
ve bedre til det.”

Leder

Den faglige forstaelse af, hvad der kan vaere brug for i skolen til de
forskellige klassetrin, til en stor gruppe barn, er en faglighed, som
det kan vaere en fordel at hente ind gennem samarbejder. Men i
forstaelsen for musikken selv, der er det vigtigt at have orkestre-
nes egne medarbejdere, musikere, dirigenter og ogsa komponister,
med inde over. Derfor er der reelt grundlag for nogle steerke part-
nerskaber pa omradet. Ingen af parterne kan undvares.

Trods interesse og vilje, nar orkestermusikken ikke ud til alle lan-
dets skoler. Ensembler og orkestre prioriterer i fgrste omgang de
kommuner, de har umiddelbare gkonomiske forpligtelser overfor,
og dem nar de ogsa allesammen. Men der er en sterre eftersporg-

sel, da mange skoler stadig ikke far besgg af hverken basisensem-
bler eller landsdelsorkestre:

"Vi har ventelister pa skolerne f.eks., selvom vi spiller 50 skolekoncerter
om dret, sa .. Det er ikke noget som helst problem at komme ud.”
Formidlingsmedarbejder

Problemet ligger i ressourcerne. Orkestrene har i dag et teet pro-
gram med en fordeling mellem formidling og kerneprogram. Men
de danske orkestre er sma for symfoniorkestre at vaere. Nar sym-
foniorkestre i udlandet eksempelvis kan na ud til flere skoler end
de danske orkestre pa arsplan skyldes det, at disse orkestre er ca.
1/3 starre end de fleste danske. Der er omkring 100 musikere. Det
betyder, at de spreder sig ud pa flere skolebesag, hvor orkestrene
deler sig op i mindre grupper i klasserne.

Unge

| forhold til de unge fylder strategiske samarbejder med uddan-
nelsesinstitutioner, hvor eleverne kommer til skolekoncerter i stil
med folkeskolens tilbud, men aldersmaessigt tilpasset, en mindre
del. Disse tilbud rettes overvejende mod uddannelser som tilbyder
musikundervisning (gymnasium, hf og i et meget lille omfang han-
delsgymnasium).

"Vi har 2 grupper unge: Der er gymnasieelever - grunden til at vi er
nadt til at skelne mellem dem er, at gymnasieeleverne er det muligt at
lave et musikalsk projekt sammen med, det er den eneste ungdoms-
uddannelse, der stadig har musik pa skemaet, sa det er af praktiske
drsager, dem kan vi tale med om specifikke projekter, korprojekter o.
lign..

De andre ungdomsuddannelser, som ogsd er et publikumssegment for
sig, fordi dem kan vi "kun" na pa en koncertproduktion. lkke pa et sam-
arbejdsprojekt.”

Formidlingsmedarbejder

Der findes mange forskellige ungdomsuddannelser som ensem-
blerne og orkestrene kan samarbejde med, flere end de kan over-
komme. Enkelte ensembler og orkestre har koordineret deres ind-
sats sa de skifter mellem institutioner fra ar til ar:

"Vi lavede et samarbejde med efterskolerne og sa et keempe gymna-
stikshow med en forteelling og sa symfoniorkestret. Og det skal sa rulle
hvert andet dr - gymnasiet det ene dr, efterskolerne det andet. Det var
en helt fantastisk dynamik, det kunne skabe. Og der har vi et teet sam-
arbejde om, hvad det skal handle om, hvor skal vi hen.”
Formidlingsmedarbejder

Pa lignende made etableres bade lzse samarbejder og faste part-
nerskaber med lokale kor fra de lokale gymnasier, til szerlige begi-
venheder og hgjtider. Et markant fald i koraktivitet pa gymnasier-
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ne har dog pa det seneste udfordret denne tradition. Det handler
om at de forpligtende samarbejder kommer under pres i en stadigt
mere individualiseret verden.

“De gennemgdende overvejelser, ndr jeg taler med musiklaerere rundt
omkring, pa hvorfor gymnasiekorene har vigende tilslutning, gar pa,
at de unges (og mdske ogsa mange voksnes) fritidsliv i hajere grad er
domineret af aktiviteter, man kan lave individuelt. Fitnesscenteret kan
man ga ned i alene uden at skulle aftale med andre og uden at reser-
vere et fast ugentligt tidspunkt, hvor man dyrker sport. Navnlig det at
afsaette et ugentligt tidspunkt, hvor man er forpligtet til noget, er aben-
bart ikke noget, de unge er vilde med. Det ser man ogsa i almindelige
idraetsforeninger. Nogle har ogsa talt om en X-faktor-isering af sang.
Altsa at unge hellere vil synge solo end i kor.”

Ekstern informant

Ud over de musikfaglige sammenhange kan ensemblerne og orke-
strene, bade deres musik og deres arbejdsform, anvendes i for-
skellige samarbejdssammenhaenge. Et enkelt ensemble har lavet
et samarbejde med et af de lokale gymnasier om forebyggelse af
stress:

"... fx spiller vi pa det lokale gymnasium lige i begyndelsen af den uge,
hvor alle eleverne skulle op til eksamen. De fik sadan en time, hvor de
selv kunne falde til ro, for vi har fem uddannede yogalaerere blandt per-
sonalet. Det er en stor gave, og tak for det, og det er en ren tilfaeldighed.”
Leder

Pa en handelsskole byder et andet orkester de erhvervsstuderen-
de pa kurser i spontanledelse, gennem direktion. Denne type sam-
arbejde opstar typisk ved en tilfaeldighed som lokale ideer, der vok-

ser ud af nogle szerlige betingelser. Men de kan med tiden vokse til
en fast model, hvis begge parter kan finde ud af at sikre samarbej-
det, uden det koster for stor indsats for nogen af dem.

Samarbejder med musik-, billed-, balletskoler etc. om formidlings-
samarbejder, har typisk fokus pa at involvere de unge (og i nog-

le tilfelde ogsa barnene) i medskabende processer. De er meget
populare, bade blandt de unge og blandt de involverede samar-
bejdspartnere.

"Og der har vi et fantastisk samarbejde med HF, som har en uddannel-
se (...) hvor de har design, de har musik, og de har teater, og der bruger
vi teatereleverne og har et fantastisk samarbejde med deres teaterelever
som udfylder nogle af de her roller, som vi sa laver et samarbejde med.
Sa det ikke "bare” er musikken, der spiller, men der er et lille drama. Og
balletskolen er med ogsd. Dem arbejder vi meget sammen med.”
Formidlingsmedarbejder

Der lavede vi Stravinskys Sacre i en version for blaeserkvintet. Vi lavede
den sammen med barn fra balletskolen, som er en del af Det Kongelige.
De lavede en moderne version, bl.a. med en breakdancer men beholdt
meget af den oprindelige koreografi. Det var bare sa godt lavet og pd
sadan et helt utraditionelt sted. Det var virkelig spaendende og pub-
likum ville se det sted. Det var et af de bedste projekter, vi har lavet,
synes jeg.”

Musiker

Denne type samskabende samarbejder hvor de unge danser eller
tegner til musikken, hvor musikskoleelever spiller side-by-side
med de professionelle musikere, eller hvor gymnasiekor synger
med orkestrene, har ofte en projektagtig karakter. | nogle tilfaelde
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udvikles efterfalgende egentlige partnerskaber om starre tilbage-
vendende co-produktioner, hvor begge parter leverer faglige kom-
petencer til en faelles dynamisk proces.

Relationen med de unge i denne type projekter er som oftest
opbygget omkring tvaerinstitutionelle samarbejder, hvor aktivite-
terne er underlagt alle deltagende institutioners rammer og mal.
Det kan skabe nogle spaendende innovative processer, nar partner-
skaberne blomstrer, og ideerne spirer. Men kravet om feelles fod-
slag kan ogsa begranse friheden og udviklingsmulighederne. Hvis
man for alvor vil have de unge selv inddraget, er der brug for en
seerlig slags partnerskaber, som bygger pa dialog, respekt og tillid:

"Da vi harte om projektet forste gang, rystede vi pa hovedet og sagde,
at det aldrig ville komme til at fungere. (...) Det var kl. 20, og de skul-
le have en ol bagefter. Vi teenkte, der kommer jo ikke et gje.. Men der
var stuvende fuldt, for de sendte det bare rundt i deres kanaler. Alle de
unge kom, de stod ude pa gaden for at komme ind. (...) Det var ikke
nemt tilgeengelig musik, men han havde pa en eller anden made for-
midlet at: Prav nu bare at dbne og her, og sa kan | fa den idé...bare lad
det komme til jer. (...) "

"Det vi leerte af det var, at de tog deres eget bagland med ind. Da de
havde siddet i projektudvalget og snakket om, hvordan de skulle annon-
cere, sa sagde de: | skal ikke annoncere, det ordner vi. Det var meget
vigtigt, at det var uformelt. Derfor bliver det interessant, ndr vi sperger:
Kan man forestille sig det i nogle faste rammer? Ja, men i det gjeblik vi
vil institutionalisere alting, fordi det er det, vi plejer at gare, sd er noget
af det allerede smuttet, for det der var i det, at det var mere deres pro-
jekt, end det var vores. Vi skulle bare stille os til radighed med en skide-
dygtig formidler.”

Formidlingsmedarbejder

Denne medproducerende arbejdsform rammer ned i nogle centra-
le processer omkring arbejdet med nye publikummer: De skal ville
det, opleve at blive taget alvorligt og blive hart.

Bade i forhold til de samskabende samarbejder med forskellige
kunstneriske skoler, og i de samproducerende partnerskaber med
de unge selv, bliver deltagernes indflydelse mere dialogisk, for-

di de inviteres til at veere medproducenter pa forskellig vis. Casper
Hvenegaard-Rasmussen taler i denne forbindelse om en bruger-
inddragende strategi'®, hvor der skabes en relation, fordi de unges
aktive deltagelse skaber en anderledes direkte forbindelse mellem
deltagerne. Hvis samarbejderne med de unge opbygges omkring
seerlige unge-venneforeninger, kan samarbejdet hange pa nogle fa
personer, hvilket gar det meget sarbart for personfrafald:

" Vi har en afdeling af universitetet her og sa lavet en 'Symphony-club’,
hvor de kan fa nogle billige billetter. Sa skal de til fest. De kleer sig paent
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pd, far nogle billige billetter og seetter sig ind og herer det, de ken-
der. Noget de ved er godt. (...) Det er en lille skare. Der var én som var
meget aktiv. Nu er hun gaet ud!”

Musiker

Denne neere relation er pa den ene side partnerskabets nerve og
styrke. Pa den anden side rummer den sarbarheden, idet projek-
terne kan veere sa afhaengige af enkeltpersoner, at det hele falder
fra hinanden, nar der er generationsskifte, hvad der i sagens natur
vil vaere meget ofte i ungemiljger. Den sarbarhed forsvinder, hvis
der samarbejdes med venues, som nar langt ud. De kan dog ikke
erstatte hinanden.

Fodekzede og musikskoler

Fedekaeden udger en szerlig samarbejdskonstruktion, hvor det er
relationen, udvekslingen af viden og erfaring, undervisere og ele-
ver, som danner kernen. Forpligtelsen til at bidrage til en musikalsk
fodekaede ligger i orkestrenes og ensemblernes aftale med staten:
De skal bidrage til at styrke musikudevelsen blandt barn og unge,
bidrage med talentudviklingen.

Samtlige ensembler og orkestre har samarbejder med de lokale
musikkonservatorier, Musikalske grundkurser (MGK), talentskoler,
musikskoler og lokale amatgrorkestre. Det har de, fordi de er en
del af nogle forbundne kar. De ger det, fordi de skal, og fordi de har
brug for hinanden. Men frem for alt ger de det, fordi de har opda-
get, at det betyder noget.

"Orkestret er en central kulturinstitution i vores lokalsamfund. En gene-
rator for mange ting. For vaekstlaget, konservatoriet, amatarorkestre,
kor. Der er ikke det, vi ikke er involveret i, i periferien, i vores daglige
arbejde. Det er totalt centralt.”

Musiker

Samarbejderne er der alle steder, for musikerne indgar i de loka-
le musikliv som undervisere og inspiratorer. De er i gadebilledet,
og folk kender dem. Nogle steder fylder musikernes undervisning
pa den lokale musikskole eller MGK en del af stillingsbeskrivelsen.
Andre steder samarbejder ensemblerne og orkestrene som kultur-
institutioner med musikskolerne om workshops og projekter. Det
er i et vist omfang tilpasset nogle lokale vilkar og preeget af det
personlige forhold mellem ledere.

"Man har et rigtig godt samarbejde med de andre institutioner. De

er alle sammen i naerheden af hinanden, og holder feellesmader hver
anden maned. (Teater, museer, bibliotek, vaerket, [spillestedet], musik-
skolen). Dvs. man praver at tage hensyn i forhold til tilretteleeggelse af
program, og at samtaenke. Det gar det nemt for musikerne at ga ned og
undervise og nemt at smutte forbi et kontor personligt, frem for at sen-
de mail.”

Leder
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Nogle steder udvides samarbejdet med musikskolerne til ogsa

at omfatte samarbejde med folkeskoler og sociale boligomrader.
Denne type projekter er umulige uden steerke forpligtende relatio-
ner til de lokale myndigheder og de involverede boligomrader.

Samarbejdet med konservatorierne er ligeledes afhaengige af loka-
le forhold.

"..vi har jo en leengere liste af labende projekter, hvor vi har samar-
bejdsrelationer med konservatoriet. Altsa lige fra orkesterpraktik, de
kandidatstuderende pa orkesterlinjen har jo en del af deres undervis-
ning her og far anciennitetspoint for de uger, de afvikler her i orkestret.
(...) Sa her er det faktisk formaliseret pa den rigtige made, som man
skal. Men sa har vi jo solistoptraeden, og vi har stunt-konkurrencer. Vi
er feelles om instruktarer til vores (...)-ungdomssymfoniorkestre. Vi
leverer nogle af vores gaestesolister til nogle af deres master classes og
sddan noget, sa der er en stor beraringsflade, kan man sige.”

Leder

Der er masser af muligheder, men at fa det til at ske kraever mere
end bare et musikalsk slaegtskab. Der skal god vilje og gode relati-
oner til. Men nok ogsa en gensidig forstaelse af, at man er en del af
ét og samme musikliv, og at man ikke kan undvaere hinanden.

"Hvis Aarhus for alvor skal szette barren hajt inden for talentudvikling,
er det helt afgerende, at der etableres et samarbejde mellem alle de
instanser, der arbejder med barn og unge talenter: Skoler og fritidsklub-
ber, kulturskoler, foreninger, kunstneriske uddannelser, kunstnere og de
etablerede kulturinstitutioner samt i madet med for eksempel beskaefti-
gelsessystemet.” 6

Der sker en masse rundt omkring i landet, ensembler og orkestre
er involveret i arbejdet med udvikling af fremtidens musikere. Men
der er steder, hvor det kan geres endnu bedre. Systematisk ind-
samling af erfaringer pa omradet kunne veere et godt sted at star-
te, sa der er viden om, hvad der gares, hvad der virker, og hvad

der skal forbedres. Som det er i dag, er der ingen ud over de loka-
le musikskoleleder og musikchefer pa ensembler og orkestre, som
virkelig kender omfanget af disse samarbejdsprojekter. Dernaest er
det vigtigt at aktiviterne synliggeres mere, bade lokalt og nationalt.
Kravet om at styrke fadekaeden og den musikalske talentudvikling
er et krav, som orkestre og ensembler males pa. Men maske aller-
vigtigst sa er det et omrade, hvor de er med til at tegne fremtidens
musikliv.

Outreach
En seerlig del af ensemblernes og orkestrenes samarbejder hand-
ler om outreach, aktiviteter rettet mod szerlige befolkningsgrupper

162 Kulturpolitik 2017-2020, Aarhus Kommune, s.17.

(som maske, maske ikke kan blive fremtidens publikum), baseret
pa aktiviteter uden for den traditionelle koncertsal. Alene det at akti-
viteterne finder sted uden for eget spillested understreget behovet
for staerke samarbejdspartnere eller ligefrem partnerskaber.

Samarbejderne kan rette sig mod plejehjem, hospitaler, demens-
grupper og foreninger for psykisk syge, hvor der skabes trygge
events som passer lige til deres behov, enten ude eller i koncert-
salen.

"Ndr der er to musikere, der tager ud og mader en gruppe pa ti stress-
ramte psykisk syge borgere for at snakke om, hvad musik kan give en i
ens liv. Og det kan godt veere, det udvikler sig til, at det ikke kun hand-
ler om klassisk musik, men musik i det hele taget for sa vidt de har et
greb om dem.”

Leder

“Ligesom at demens-foreningen henvendte sig til os og sagde: 'De
medlemmer, vi har, er ofte lidt nervase for at komme til koncerterne,
kan vi finde pa et eller andet sammen i stedet”’? Sa vi inviterer dem ind
til en del af vores prave. Sa skal de bare sidde der en times tid. Sa kan
de prave af om de kan holde til det. Og sa kan det vare de kommer til
koncerter. Om ikke andet sa har de oplevet musikken.”
Formidlingsmedarbejder

Koncerter i boligforeninger eller private hjem, i samarbejde med
den lokale venneforening og boligforeninger, nar ligeledes ud til
nye malgrupper:

"Sa har vi en venneforening, der statter rigtig kraftigt op om det, blandt
andet ved at der naesten hver gang, vi tager til udlandet er sa og sa
mange - og det kan veere op til tyve venner som for egen regning tager
med for at opleve ensemblet pd udebane. Det er selvfalgelig noget, der
omvendt giver vores udenlandske partnere mulighed for at praesente-
re sig over for en - godt nok lille og lidt speciel, men alligevel - det er en
malgruppe, som tager budskabet om deres oplevelser i udlandet med
tilbage til landsdelen.”

Leder

"Det er vores hus- og boligforeningskoncerter, for vi er jo for en tre fire
dar siden begyndt at rykke ud i private hjem, og iseer i nogle boligfor-
eninger. Forskellen er simpelthen den, at man kan spille for mange flere
i boligforeningen, end man kan i en privat dagligstue, men funktionen
og formdlet er najagtig det samme. (...) Sa er der selvfalgelig samta-

le med de borgere vi mader der, sa de ogsa finder ud af: Na ja, de er slet
ikke sa finkulturelle, hajtidelige, som man maske troede, og: ja - der er
madske ogsd noget om, at det kunne give rigtig meget mening at hore
den der musik i et lokale, hvor der er lidt hajere til loftet, lidt bedre aku
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stik og hvor man ikke drikker kaffe mens vi spiller, men maske lige for.
sddan noget - altsa det fungerer ret godt.”
Leder

"Sa snart man har et lyttende publikum, sa er det jo lige meget, hvor
det er. Og hvem det er. F.eks. forste gang jeg spillede nede pa det her
sociale vaerested. Der havde jeg ikke store forventninger. Jeg havde for-
ventet, der ville blive snakket og hujet osv., men der var fuldstaendig,
altsd .. Man kunne hare en knappendl falde til jorden, det var en kaem-
pe oplevelse. Det var virkelig .. (...)... Det er meningsfuldt.”

Musiker

Der er stor efterspargsel efter denne type aktiviteter mange ste-
der i landet, og de opfylder ogsa nogle mal om nye publikummer.
Men de 'skaepper ikke i kassen’, nar det handler om kvantitet, antal
pubikummer. Styrken for denne type arrangementer kan veere, at
de er med til at styrke det lokale ejerskab, opbygge tillid og skabe
lokal legitimitet. Men det er et dilemma med de beskedne publi-
kumstal ved denne type aktiviteter, hvis malkravet er at na et stort
publikum. Qutreach koster tid, meget tid, fordi der skal skabes
meget staerke partnerskaber med de saerlige malgrupper.

Det er vores opfattelse generelt, at orkestre og ensembler i star-
re grad kan opna veje til opsegende virksomhed gennem f.eks. at
oprette ungdomsorkestre eller amatgrorkestre.

| udsatte omrader kan f.eks. El Sistema vaere inspiration, i
andre omrader kan modellen vaere bygge op omkring musiksko-
len/ungdomsskolen eller en selvstaendig amatarorkesterforening.
Publikumsorkestret pa Det Kongelige Teater kan ogsa veere et
eksempel. Initiativerne skal sa vidt muligt drives af civilsamfundet,
men drage fordel af de professionelles medvirken.

@konomi

@gede samarbejder med erhvervslivet fremhaeves fra mange sider
som en bane ensembler og orkestre i stigende grad ber satse p3, i
takt med statslige besparelser. Samtlige ensembler og orkestre har
da ogsa, i starre eller mindre omfang, samarbejdsmodeller og for-
mer eller enkeltstaende aktiviteter i relation til erhvervsvirksomhe-
der som stgtter ensemblerne og orkestrene gkonomisk:

"Heldigvis er det efterhdanden efter ti drs forseg lykkedes os at kom-

me indenfor i en virksomhed, og der er lagt op til en form for samarbej-
de, som har et potentiale til at udvikle sig, men vi ved ogsa alle sam-
men, hvor ekstremt tidskraevende det at komme ind sadan nogle steder,
0g sd holde fast i de kontakter, som man har faet. Pa den meget lange
bane kan det give en skonomisk gevinst. Men selvfalgelig ved vi ogsa,
hvor betydningsfuldt det er, at man bare kan sige til folk, at vi nu efter-
handen samarbejder med en virksomhed".

Leder

"Vi er ved at lave et erhvervs-partnerskab. Vi har haft en fadderskab-
stanke, som stadig kerer, hvor folk melder sig ind. Det er sadan set bare
kert op pd naeste niveau, inspireret af et museums erhvervsklub, hvor
man far udenlandsrejser. S@ man kommer bagom musikken, og samti-
dig tegner man sig for nogle flere penge. ”

Formidingsmedarbejder

Sa der er masser af lokale tiltag, som vil kunne styrke samarbej-
det mellem orkestre og erhvervsliv, og her kan man med god grund
hente inspiration hos hinanden og i udlandet. Det kan skabe syn-
lighed, og ensemblerne og orkestrene kan na nye befolkningsgrup-
per og dermed styrke en lokal loyalitet. Der er da ogsa orkestre,
som har stzerke aftaler med enkelte lokale virksomheder. Men det
er tvivisomt, hvor mange penge det i hovedreglen vil generere.

"Hvis du kigger pa en lokal virksomhed, den faler ikke nadvendigvis
nogen forpligtigelse i forhold til lokalomradet. Og det skal man veere
opmeaerksom pad, ndr man inviterer til, at det er noget af det, kulturen
skal dyrke aktivt. De statter overordnet set med afsaet i deres hoved-
kontor, og de har ikke nadvendigvis som lokal virksomhed ret meget
med de lokale at gare. Og for mig er det bare et indspark til jer, at nog-
le gange beder man folk om (...) at tage en opgave, som kan veere sveer,
med ind i en globaliseret verden, fordi nogle af de virksomheder man
taler om, ikke nadvendigvis har den relation.”

Bestyrelsesformand

Sa forholdet til erhvervslivet skal opbygges med omtanke. Det er
noget, som kraever bade strategiske og netvaerksskabende kom-
petencer og tidsmaessige ressourcer. Dele af det politiske bagland
har store forventninger til omradet, men som citatet ovenfor anty-
der, sa er der brug for eftertanke.

Tilsvarende er samarbejdet med fondene en meget ressource-
kraevende opgave med en raekke udfordringer under de nuvaeren-
de betingelser, for fondene statter ikke drift, de har fokus pa nogle
andre sider: innovation eller szerlige malgrupper, det ekstra, hvilket
kan bringe de daglige aktiviteter under pres. Desuden understre-
ger det et dilemma, idet de etablerede ensembler og orkestre med
deres pres pa fondene kan draene det mere eksperimentelle musik-
liv, som kan veere vigtige vaekstcentre for musiklivets udvikling.

"Vi stavsuger hele fondsomrddet, men vi star med det problem, at de
ting, som vi laver, ikke nadvendigvis er mega innovative hele tiden -
eller ndr de er det, er det nadvendigvis ikke de ting, som vi har brug

for flest penge til. Og i og med at fondene gerne vil statte projekter, er
det nogle gange de dyre projekter... som en tur til udlandet... der ikke i
sig selv er innovativ. Den slags rejser er fantastiske - der har en keem-
peveerdi for alle dem, der bidrager askonomisk til det ... men det er ikke
innovation for publikum eller i forhold til de ting, som i gjeblikket er i
hajsaedet hos fondene. Og ndr en fond i forvejen ved, at vi har otte mil-
lioner kroner i statsligt tilskud, sa er det meget naturligt, at man ogsd
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overvejer, om der er nogle andre, som man hellere vil stotte, fordi man
ved, at hvis man ikke statter dem, sa sker der ingenting. Hvis man ikke
stotter op - sa sker der stadigvaek en hel masse her.”

Leder

Ogsa en del af de offentlige midler er samarbejdsbaserede. Det
geelder aftaler med de kommuner, som ikke har vaeret med i ram-
meaftalen. At etablere langsigtede partnerskabsaftaler med kom-
munerne er ligeledes et meget tidskraevende arbejde, da det ned-
vendiggar en regelmaessig personlig kontakt - her er vi pa sin vis
tilbage i de indledende definitioner pa partnerskab. Der skal veere
et tillidsforhold, og det skal veere dialogbaseret. Men hvordan skal
en enkelt orkesterchef kunne sikre en regelmaessig personlig kon-
takt til 9, 15 eller 47 kommuner, sa det virker troveerdigt for begge
parter? Det er ngdvendigt at afstemme forventningerne mellem en
demokratisk publikums-adgang til gammel og ny orkestermusik,
ensembler og orkestres starrelse/antallet af ensembler-orkestre
og de administrative ressourcer.

Lokal forankring

Lokal forankring handler om samarbejde med lokale aktarer pa alle
niveauer, partnerskaber med lokale interessenter, samarbejde med
kor og foreninger, partnerskaber med andre kulturinstitutioner

og samarbejde med kommunerne. Det handler om synlighed i de
lokale medier, om tilgaengelighed i offentligheden og om villighed
til at stille op, nar der er noget.

"Det har skabt en synlighed for, at et symfoniorkester ikke bare er noget
der er, men at det kan en hel masse ting, at det ogsa er en ressource,
som skal disponeres.”

Leder

"Vi prever sadan set hele tiden at fa denne her personlige relation til
vores venneforening og ogsa til det publikum, som alligevel kommer,
rotary-klubberne, dem vi mader til meditationskoncerterne osv.”
Leder

Den lokale forankring kommer i stand gennem de konkrete sam-
arbejder, den kan ikke tales frem. Den opstar gennem de sma
besgg pa hospitalet og pa plejehjemmet, den opstar nar ensem-
blerne og orkestrene bliver synlige pa havnen eller i boligforenin-
gen, nar de er ude blandt kommunens bgrn og unge. Samarbejder
med de lokale kor og lokale amatgrorkestre er en del af de saerli-
ge traditionskoncerter som nyder stor popularitet i lokalomrader-
ne. Hojtidskoncerter som f.eks. julekoncerter har et staerkt feelles-
skabsopbyggende element, og de etableres typisk i samarbejde
med lokale aktarer, som ger en stor indsats for at holde traditio-
nen ved lige

"En af de ting, som partnerskab med kommunerne gerne skulle kaste af
sig, er for deres vedkommende, at vi er lokalt tilstede i deres kommu-
ne, sa de foler berigelse af de kulturtilbud, de har lokalt. F.eks.tar vi til
en mindre by 20 km herfra, og spiller Nytarskoncerter. De kunne lige sa
godt tage turen herind, men det betyder meget for dem, at deres by er
en by med kultur i.”

Formidlingsmedarbejder
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Afslutning

Vi indledte dette afsnit med at sparge, hvordan orkestre og
ensembler kan styrke deres malopfyldelse gennem partnerskaber
og nye samarbejdsformer. Som de mange eksempler viser, er der
allerede en omfattende tradition for samarbejder med andre kul-
turinstitutioner, med skoleverdenen, omkring de unge og andre
befolkningsgrupper, med virksomheder, fonde og kommuner. De
sma administrationer pa landets ensembler og orkestre knokler
med at na hele vejen rundt, sddan som kravene siger, at de skal.
Og de nar langt rundt. Men nogle er klart bedre til det end andre,
og denne erfaringsudveksling er der brug for pa tvaers af institutio-
nerne. Det forudsaetter bl.a., at de ikke oplever hinanden som trus-
ler, men som partnere, noget ogsa staten kan vaere med til at styr-
ke gennem loyale og realistiske malformuleringer. Det forudsaetter,
at kommunerne i langt hgjere grad forstar, hvilke ressourcer de
faktisk har lokalt, ogsa selvom de har til huse i nabokommunen -
at de bidrager til et vigtigt kreativt lag. Ensembler og orkestre skal
blive bedre til se samarbejder og partnerskaber som langsigte-

de strategiske konstruktioner baseret pa forskellige rammebetin-
gelser: Nogle kan handle om effektivisering, andre om naerveer og
fleksibilitet. Ogsa gkonomi, og indhold kan danne ramme om sam-
arbejde. Der er ikke én lgsning. Og der er store lokale forskelle. Og
sa forudsaetter det, at alle i og omkring kulturlivet er med til at tale
kulturen, herunder bade den historiske og samtidens orkestermu-
sik, op, sa ogsa nye generationer far lyst til at tage den med sig ind
i fremtiden.

SWOT

Styrker

=  Ensembler og orkestre har stor erfaring med partnerskaber og
samarbejder

= Ensembler, orkestre og andre kulturinstitutioner udveksler
publikum

= Ensembler og orkestre er motiverede for samarbejder

= |okal forankring

= Deltagerinvolvering

Svagheder

®  Mindre god systematisk erfaringsopsamling

= For mange kommuner pa gkonomisk frihjul

=  Samarbejder og partnerskaber er tidskraevende

Muligheder

= Kulturturisme

= Erhvervspakker

= DEOO

= Styrkede kontaktkanaler omkring skoleaktiviteter

Trusler

= Manglende ressourcer til at realisere ideerne

= Urealistiske forventninger til erhvervslivets finansiering

="  Manglende anerkendelse af kunstformens potentialer i omver-
denen

Anbefalinger

Vi anbefaler:

= At partnerskaber og samarbejder primeert bliver rettet mod
opfyldelse af de strategiske mal.

= At forenklede kontaktkanaler (f.eks. lokale kulturkonsulenter,
skole-/kulturtjenester eller det nationale kompetencecenter
LMS) aflaster ensemblernes og orkestrenes sma administra-
tioner.

= At DEOO styrker partnerskaber med andre kunstneriske para-
plyorganisationer for at haste bade kunstneriske og organisa-
toriske fordele.

= At samarbejdet mellem kommuner, skoler og ensembler far
kommunernes ledelsesmaessige bevagenhed med henblik pa
at etablere egentlige musikformidlings-partnerskaber.

Vi anbefaler desuden:

= At der oprettes tvaerinstitutionelle samarbejder, som kan
opfange et moderne publikums forventninger om sammensat-
te aestetiske oplevelser.

= At en systematisk koordinering af skolekoncerter pa landsplan
gennemfares. Her kan det nationale kompetencecenter LMS
oplagt spille en vigtig rolle i fremtiden.

= At brugerinddragende samarbejder gennemfares, da de styr-
ker ejerskab og involvering, fedekaedetankning og eget mulig-
hed for dialog og dynamik om bade indhold og form.

= At brugerinddragelse styrkes gennem f.eks. at oprette ung-
domsorkestre eller amatgrorkestre, idet Initiativerne sa vidt
muligt drives af civilsamfundet.
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8. INNOVATION, PROFESSIONSFORANDRINGER OG ENTREPRENURSKAB

Et klassisk ensemble eller orkester er som et faktotum. Det skal fylde salene med glade mennesker og sken musik,

medvirke til kunstnerisk udvikling, spille i mange nye genrer for mange forskellige segmenter mange forskellige steder,

sikre kendskab til musik i befolkningen, sarge for musik i den abne skole, arbejde sammen med erhvervslivet om mar-

keting og events, gare barn og unge fortrolige med musikkens betydning, bidrage til kulturpolitisk udvikling finansie-

ret af fonde, laere laererne at undervise i musik, samarbejde med musikskoler og konservatorier om de unge talenter,

abne byens nye store sportshal med pragtfulde toner etc. etc. Forventningerne og kravene gges for hvert ar, der gar.

KULTURINSTITUTIONER og ikke mindst de klassiske orke-
stre og ensembler med deres kunst, glans og ceremoniel er blevet
universalveaerktgjer for mange forskellige malsaetninger i samfun-

det. Vores undersggelse har givet os et indtryk af en kompleks og
mangfoldig opgavelgsning i en disruption-tid.

Det kraever konstant innovation. At gare en professionel organisa-
tion innovativ er som at lzere den ferste humlebi at flyve. En insti-
tution med én altdominerende professionel faglighed er ikke saerlig
omstillingsparat, ville organisationsteoretikerne sige.'®

En innovativ organisation skal vaere mangfoldig og tveerfaglig
og teambaseret. Meget langt fra symfoniorkestrets made at arbej-
de pa.

Innoverer ensembler og orkestre sa ikke til trods for de man-

ge krav? Det er kompliceret at male systematisk pa innovation

og dynamiske arbejdsprocesser, fordi det ikke altid manifesteres

i omfattende definerede satsninger og projekter, ej heller i mal-
bar arbejdstid, skonomisk gevinst eller publikumstal. Men gennem
interviewene har vi hert udsagn, der vedrgrer innovation; tanker
om udvikling, reelle projekter, succeshistorier samt forseg, der har
fejlet - generelle refleksioner over det at vaere et dynamisk orke-
ster eller ensemble.

Sa jo, der arbejdes med innovation i ensembler og orkestre.

Det er vores opfattelse, at orkestrene og ensemblerne er meget
bevidste om, at de selv er ansvarlige for at udvikle deres organisa-
tioner, og vi oplever en vilje til det. Samtidig kan der opsta en vis
modlgshed, nar forskellige kontraproduktive faktorer spiller ind,
sasom organisations- og governance-struktur, gkonomi og tidsand,
som beskrevet i kapitlet om omverdensbetingelser.

Dette kapitel tager fat, hvor introduktionens udfoldelse af musik-
professionen slap. Det medvirker til at besvare spargsmalet om,

hvordan omradet kan bidrage til at styrke innovation, tilgaengelig-
hed og udvikling.

Farst fremhaeves de observerede forandringer, der er geeldende
for danske, professionelle musikere i orkestre og ensembler, samt
deres forudgaende uddannelser. Dernaest praesenteres kort et
grundlag for innovationsteori og eksempler pa, hvordan orkestre-
ne og ensemblerne forstar og arbejder med innovation, ejerskab
og mening i arbejdet. Til sidst opsamles pointerne i kapitel-swot
og anbefalinger.

Entreprengrskab pa skoleskemaet

Der stilles hgjere krav til, hvad musikerprofessionen i dag inde-
baerer. Ligeledes er orkestre og ensemblers gkonomiske situati-

on afhaengig af, at musikerne besidder en entreprenant og fleksibel
tilgang til deres arbejde og profession. Det kan ikke forventes, at
musikere har disse egenskaber af natur, og derfor spiller konserva-
torierne en stor rolle i at klzede de studerende bedst muligt pa.

Interviewuddragene nedenfor peger pa et dilemma i orkestre-
nes og ensemblernes veerdigrundlag; den forudgaende fadekaede,
musikuddannelserne. Argumenterne for at indfere entreprengr-
skabsundervisning pa konservatorierne er bl.a. gnsket om profes-
sionalisering, innovation, foretagsomhed og at styrke musikernes
ejerskab for deres professions udvikling'®*.

"Hvis musikerne bare kom og satte sig pd en stol og spillede, ville vi
falde fra hinanden.”
Leder

“Jeg synes, der er ved at ske et paradigmeskift pd konservatoriet
omkring at se, at der skal andre typer fagligheder ind ogsa... Og det
synes jeg er enormt serigst af konservatoriet at sige, vi skal klaede de
unge studerende pa til den virkelighed, de skal ud i.”
Formidlingsmedarbejder

163 Mintzberg 2014 s. 372

164  CAKI 2016, s.12
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"Samtidig er den virkelighed, de skal ud i jo ogsd, hvis de skal have et
job i orkester, sa skal de vinde en audition. Og det er den, der spiller
bedst pa nogle meget, meget snaevre praemisser. Sa hvis ikke det sker,
sd kommer det ingen vegne hen overhovedet.”

Musiker

Der er et italesat dilemma i spgrgsmalet om uddannelsen; vil man
uddanne de bedste musikere eller musikere med en bredt sam-
mensat profil? Vi kan ikke tage stilling til det her i rapporten og er
heller ikke overbevist om, at det er et enten eller, men blot lzegge
op til en diskussion af fordele og ulemper. Pa baggrund af under-
sggelsen af orkestrene og ensemblerne er der ingen tvivl om, at
musikken som kerneydelse er i fokus - den prioriteres, vaernes om
og udger den primare motivation for alle medarbejdere. Samtidig
ser vi ogsa, at der er behov for musikere med flere kompetencer
end de rent spilletekniske/performative - andre egenskaber som
formidling, producentarbejde og didaktik bliver en mere udtalt del
af at vaere orkester- og ensemblemusiker i dag. Konservatorierne
har en opgave i at forberede de studerende sa godt som muligt pa
den faglighed, de skal udfere efter studierne. Men som en under-
sggelse af Niras i 2011 understreger, kan det vaere en svaer over-
gang fra at veere konservatoriestuderende til at veere udevende
musiker:

"Hovedkonklusionen pa undersagelsen er, at der ifalge aftagerne ofte er
uoverensstemmelse mellem de forventninger, de konservatorieuddan-
nede musikere har til arbejdsmarkedet, og de faktiske krav, der stilles til
dem. Aftagerne oplever, at det musikalske niveau er utroligt hajt for de

konservatorieuddannede musikere, men at de mangler et bedre kend-
skab til processen omkring musikken sasom kommunikation og forret-
ningsforstaelse, men ogsa en starre bevidsthed om og anerkendelse af
konkurrencen i branchen inden for bade det klassiske og det rytmiske
felt’®.”

For at imedekomme denne udfordring er entreprengrskab-
sundervisning blevet formaliseret pa musikkonservatorierne.
Laeringsmalene for entreprengrfagene tager udgangspunkt i at
styrke den enkelte studerendes selvstaendighed og udvikling™®. |
en rapport fra CAKI (Center for Anvendt Kunstnerisk Innovation)
defineres entreprengrskab som noget, der "styrker studerendes
evne til at vaere foretagsomme, sa de med udgangspunkt i deres
kunstneriske faglighed udvider mulighedsfeltet for deres pro-
fessionelle virke, og derigennem skaber vaerdi pa mangfoldige
mader'®’.” Torben Eik, der underviser i entreprengrskab, skriver i
rapporten fra CAKI, at musikkens forretningsmodeller er i opbrud,
bl.a. pa grund af stigende digitalisering og forandringer i kultur-
forbruget, hvilket betyder, at musikere, der tidligere kunne fa faste
stillinger i orkestre, nu ma finde flere mindre indtaegtskilder i en
sammensat musikerprofession's®,

Som led i CAKI's rapport blev der ogsa oprettet en |arerfalgegrup-
pe, der har til formal at udvikle praktisk anvendelige redskaber for

165  NIRAS 2011,s.2
166  CAKI2016,s.52
167 CAKI2016,s.12

168  CAKI2016,s.14
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konservatoriets undervisere, da de ligesom de studerende mang-
ler en grundlaggende viden om entreprengrskabsfeltet. Rapporten
beskriver ogsa afslutningsvis, at det kan veere en udfordring at
engagere den faste laererstab'®, hvilket peger pa ét af de punkter i
musikerfgdekaden, der kunne styrkes.

"Konservatorierne har ikke fulgt med forandringerne i omverdenen. Det
er de samme laerere som for 30 ar siden.”
Ekstern informant

| vores interviews er det ligeledes blevet papeget flere gange, at
konservatoriernes entreprengrskabsundervisning ikke lever op til
de krav og forventninger aftagerne stiller til musikerne, samt at der
mangler et vidensgrundlag.

"Altsa den made, som ledelse af et konservatorium foregadr pa i dag
speerrer i hgj grad for, at man far foretaget den nedvendige produktud-
vikling, kan man sige. Sa der skal man i hajere grad alliere sig med de
studerende og fa lagt pres pd. Der er simpelthen nogle paragraffer, der
skal a&ndres. Det skal veere en helt anden tilbundsgdende omkalfatring,
far man kommer igennem med det der. Fordi vi har jo talt om det i 20
dr, og der er stort set ikke sket noget, det ma man jo bare erkende.”
Leder

Vi vil derfor anbefale, at konservatorierne arbejder mere fokuse-
ret med entreprengrskabsundervisningen, sa den i hgjere grad for-
bereder de studerende til at arbejde i det dynamisk miljg, ensem-
bler og orkestre udger mere og mere. De studerende ber tilegne
sig kompetencer i at indga i innovative processer. Sddanne proces-
ser vil blive udfoldet i afsnittet nedenfor. Ligeledes anbefales det at
samarbejde med det akademiske milja i forhold til vidensindsam-
ling, vidensdeling og maske endda faelles undervisning, hvor det
kunne vaere relevant og muligt.

Innovation

Innovation kan defineres som ' ...nye ideer, der omsaettes til prak-
sis og skaber vaerdi. De udger et brud med tidligere praksis og er
med til at skabe vaerdi inden for institutionernes kerneomrader'’°!
Dette 'kerneomrade’ betegner et dilemma i forhold til orkestre og
ensembler; musikken er kerneomradet og lige netop musikkens
udfarelse kan sjaeldent innoveres, effektiviseres og udvikles, som
mange andre produkter kan. Musikken har nogle vilkar, nar den
skal spilles live af et orkester/ensemble, som altid vil veere der; det
er begraenset, hvor meget andet musikerne kan foretage sig, sam-

tidig med at de spiller det kraevende partitur, hvor meget man kan
aendre pa opstilling og scenemassige forhold uden at samspil og
udsyn til dirigent og hinanden gar tabt etc.

Men nar omgivelserne er praeget af turbulente forhold, f.eks. skif-
tende efterspargsel” og forandring i kulturvaner, er der behov for
tilpasning og udvikling i kulturinstitutionerne. Weil beskriver f.eks.
et skift i kulturinstitutionernes fokus fra something til someone'?
- altsa et brugerorienteret perspektiv. Det samme fokusskifte er
fremtraedende i den kulturpolitiske udvikling og har ligeledes vist
sig som noget, der er i bevidstheden hos bade de musikere, for-
midlingsmedarbejdere, ledere og bestyrelsesformand vi har snak-
ket med. En leder papeger, at den klassiske musik som kerneydel-
se ogsa kan vendes til en styrke i det innovative arbejde, pa trods
af dilemmaet:

"Hvis du er rigtig dygtig til din kerneopgave, forstdr den, sa har du et
meget bedre afszet for at vaere kreativ og innovativ, end hvis du negli-
gerer den, og ikke helt forstdr, hvor du er placeret.”

Leder

Innovation bliver betegnet som en kombination eller succession af
divergent og konvergent taenkning og indebaerer sammensaetning
af viden pa nye mader og med malrettede handlinger'”?,

Kreativitet bygger pa divergent taenkning, men uden definerede
rammer og retning”*. Den ene form er ikke bedre end den anden,
og nar man skal udvikle nye idéer, er der behov for begge mader at
teenke pa. De konvergente faser kraever dog flere ressourcer og et
starre arbejde med planlaegning og efterfalgende evaluering. Det
er her idéerne skal virkeliggares pa en praktisk made med det sto-
re apparat. Flere af orkestrene og ensemblerne har givet udtryk for,
at det er ressourcer, de kun i begraenset omfang kan afsaette til det
innovative arbejde.

"Vi er nu sd innovative, at vores starste problem er, at vi ikke har luft til
at seette os ned og drage de sunde erfaringer af det, vi laver. Sa vi far
valgt rigtigt til det naeste. Vi ndr ikke at ga af scenen og lade applausen
klinge ud, fer vi er pd igen, fordi vi har det aktivitetsniveau. Det er et
starre problem end at taenke nyt. Vi teenker nyt hele tiden, hver dag.” -
Formidlingsmedarbejder

Innovation i orkestre og ensembler ma forstas som balancegangen
mellem det divergente og det konvergente; mellem det professio-
nelle og det adhocratiske; mellem det brugerorienterede og kerne-
ydelsen.

169  CAKI 2016, s. 45
170 Kristensen 2014

171 Mintzberg 1979

172 Throsby & Bakhshi / Weil 1999

173 Definition af konvergent og divergent taenkning: https://link.springer.com/referen-
ceworkentry/10.1007%2F978-1-4614-3858-8_22 (besegt d. 12/11/2017)

174 Gurteen 1998
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Innovation i den professionelle organisation

Mintzbergs teori om innovation og strategisk ledelse peger pa, at
innovation kraever en adhocratisk organisationsstruktur, der fun-
gerer ved decentralisering og koordinering i ustabile omgivelser,
fremfor centreret kerneydelse i stabile omgivelser'”. Et professi-
onelt bureaukrati, som Mintzberg betegner et klassisk orkester
med, er per definition ikke en innovativ organisation, fordi musik-
ken som kerneydelse er sa central og medarbejderfunktionerne sa
opdelte, at samarbejde pa tveaers i organisationen er svaerere end
pa mere projektorienterede arbejdspladser'’”®.

Alligevel har vi set flere former for innovativt arbejde i orkestrene
og ensembler; innovation af repertoire,

= formater

= formidling

= peedagogisk/didaktisk metode

®  sceneoptraeden

® arbejdsroller og arbejdsprocesser

= kommunikation

= finansieringsveje, forretningsmodel

®  organisering etc.

Hvordan kan det sa lade sig gare? Det kan der veere flere arsager
til. Farst og fremmest kan kriser af den ene eller anden art vaere
med til at en innovativ tilgang til arbejde anses som ngdvendig.
Ogsa selvom det ikke ligger lige for i et orkester eller ensemb-

le med specialiserede medarbejdere som f.eks. musikere er. Men
nar hele eksistensgrundlaget bliver ustabilt, og der er fare for, at
man ma reducere i musikerstaben eller lukke helt, opstar en saer-
lig energi, der kan skabe innovation. Ikke mindst hvis det viser sig,
at den politiske legitimitet og finansieringsvilje lider under det,
omverdenen ser som mangel pa fornyelse - et for snaevert og gam-
melt publikum etc. Sa braender platformen.

En forandring af de professionelles veerdier hos de nyuddannede
kan ogsa veere en mulighed. Det har endvidere fremmet innovatio-
nen, at flere ensemble- og orkestermedlemmer har efteruddannet
sig og pataget sig f.eks. digitale eller pazedagogiske opgaver.

| forleengelse heraf kan den tredje arsag findes i, at mange af orke-
strene og ensemblerne har vaeret gode til at inddrage andre pro-
fessionstyper de senere ar.

Mintzberg's begreb adhocrati betegner den projektbaserede
arbejdsform, hvor mange forskellige discipliner og professioner
indgar i teams. Adhocratiet kraever dermed ogsa flere koordine-
rende ledere, sa effektiviteten ikke gar tabt.

175 Mintzberg m.fl. 2014
176 Mintzberg m.fl. 2014

“Det ligger meget under ordet 'innovation’ det at taenke anderledes. Vi
havde et seminar hvor vi skulle bygge legoklodser og alt muligt, for et
par dr siden. Det skulle vi holde ved lige ved, at vi nedsatte en gruppe,
som hed fremdriftsgruppen. Det synes jeg var rigtig spaendende. Det
var der ogsa flere af musikerne, som gjorde. Pa den made madte man
o0gsd administration og musikere og kom ind i hinandens verdener. Der
fornemmede jeg ogsd helt klart, at der er forskel pG musikerne. Nogen
synes, det var fedt.”

Formidlingsmedarbejder

Flere danske orkestre og ensembler er begyndt at have en
adhocratisk organisationsstruktur i kombination med den profes-
sionelle, hvor forskellige fagligheder bringes i spil, f.eks. formid-
lingsfaglige medarbejdere, barne- og ungefaglige medarbejdere
eller erfarne marketingsfolk, men ogsa ved at musikerne indgar i
et tvaerfagligt udviklingsarbejde i diverse udvalg. Den adhocratiske
struktur fierner ogsa (mentalt) den lodrette organisationsstruk-
tur til (idéen om) en fladere struktur, som en musiker papegede i
et interview:

"Og det er jo ogsd noget med strukturen i vores orkester, at der er ikke
seerlig langt op til beslutningslaget her. Jeg har vaeret med i program-
udvalget i 5 ar eller sadan noget, men allerede inden jeg tradte ind i

dét udvalg, sa var det jo stadigveek sadan, at hvis jeg fik en eller anden
idé en sendag aften, sa kunne jeg sende en sms til min chef, og sa kun-
ne det faktisk vaere virkelighed dagen efter. Man vender det lige med
de naermeste - han ger det jo ikke bare lige fordi jeg sender en sms, vel?
Men der er bare ikke sarlig langt derhen.”

Musiker

De professionelle organisationer, i dette tilfaelde altsa orkestre-
ne og ensemblerne, har suppleret sig med andre fagligheder i sta-
ben og har udviklet evnen og lysten til divergent taenkning. Det
har ledelsens bevagenhed, og kreativiteten i de grupper, vi har talt
med, strammer med masser af idéer. Men de ressourcemaessige
tilstande blokerer for at udfgre dem, som citaterne nedenfor viser.

“Vi har masser af outreach-ting, vi gerne vil lave, men det er pengene,
der holder os tilbage.”
Leder

"Vi har sG mange ideer, sd mange ting vi gerne vil. Men det strander
pd, at hver eneste gang du fdr en ny idé, sa er der ogsa nogle, som skal
udfare den. Sa det er meget ofte der, vi kommer lidt til kort.”
Formidlingsmedarbejder

Med ressourcer til at bringe de konvergente metoder i spil ville

mulighederne for at sammensatte idéerne med andre former for
viden om f.eks. baeredygtighed, frivillighed, samarbejder, co-crea-
tion etc., kunne gare idéerne til virkelighed. Lukningen af basisen-
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semblepuljen har bl.a. betydet, at det er blevet svaerere at skabe
plads til idéudvikling, til at fejle og til at tage risici, som ellers ligger
i DNA'et for en kunstnerisk institution.

"Det kan jo f.eks. veere skonomien, det er oftest akonomi, der star i
vejen. Og det er der, hvor man kan sige ift. fantasi, kreativitet og inno-
vation, kan det veere rigtig fint at taenke i en fast ramme og en struk-
tur. "Det her er din struktur, det er det, du skal arbejde indenfor”. Det
er faktisk tit der, rigtig mange kreative ideer opstar. Men som det er
nu synes vi i hvert fald, at rammen er blevet for snaever. Og det er ogsd
det, at vores skonomi bliver sddan, at der bliver simpelthen ikke rad
til andet end at taenke 'safety first’, og det er slet ikke en del af vores
DNA. Altsa vi bliver virkelig udfordret ved at skulle gare det sikre, tage
det sikre valg. Der sker der jo ikke noget nyt. Det er derfor det sidste
spargsmal om innovation - ja, men: Jeg siger naesten bare "send fle-
re penge”. Altsd i virkeligheden har vi jo en institution her med en viden
hos musikerne og heroppe pa gangen, hvor vi kan skabe hvad som
helst, for der er faktisk viljen og styrken til det. Men med de penge, vi
star med her tilbage, der bliver det sveert.”

Formidlingsmedarbejder

"Men hvis man virkelig vil lave noget, der er nyt og anderledes og kan
gare en forskel og kan tiltraekke opmaerksomhed og kan alle de ting,
som man forbinder med innovation og hvorfor man ger det, sa er det
noget, der tager rigtig lang tid, og det kraever som regel, at man allierer
sig med de helt rigtige mennesker.”

Leder

Et bud pa 'de helt rigtige mennesker’ kan vaere andre kreative pro-
fessioner, andre kulturinstitutioner, digitale narder, forskere og
lokale samarbejdspartnere.

I Holland slar man i starten af 2018 derene op til Maastrict Center
for the Innovation of Classical Music (MCICM), der har til formal
at samle, udvikle og inspirere til viden om innovation i og af orke-
stre'”. Centret et det ferste af denne slags, men forhdbentlig kan
det inspirere til lignende tveerdisciplinzere samarbejder og mulig-
gare den langsigtede innovation i orkestrene og ensemblerne.

Inspiration til innovation

| David Throsby og Hasan Bakhshis undersggelse af kunst- og kul-
turinstitutioners innovationspraksis, beskriver de fire overordne-
de mader, hvorpa kulturinstitutioner kan udnytte deres innovati-
onspotentialer; publikumsudvikling, udvikling af det kunstneriske
indhold, vaerdiskabelse, samt indenfor management og governan-
ce. De fire metoder vil kort blive beskrevet nedenfor og skal opfat-
tes som inspiration til de gode udviklingsprocesser, men ikke en
opskrift - der er desuden mange andre metoder, og man bar vaelge
udfra det, der netop relaterer sig til den enkelte institutions behov
og situation.

177 https://orchestra-innovation.blog/2017/04/19/centre-for-innovation-of-classical-mu-
sic-settles-in-maastricht/ (besegt d. 12/11/2017)
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Innovation i publikumsudvikling

Denne innovationspraksis i kulturinstitutioner omfatter isaer bru-
gen af digitale teknologier til at nd nye publikummer, f.eks. via live
stream. Men det handler ogsa om, hvor godt man kender sit pub-
likum; nye teknologiske muligheder som big data gar det muligt at
samle information om publikum, som dermed muligger innovative
tiltag, hvor eksisterende viden kombineres med ny viden.

Innovation af kunstarten

Throsby og Bakhshi papeger, at det, de mest innovative kulturin-
stitutioner kan gare her, er at praesentere nyt og eksperimenteren-
de kunstnerisk indhold pa programmet eller gennem nye formater
og praesentationsformer. Mange af orkestrene og ensemblerne gar
allerede dette ved at praesentere ny kompositionsmusik og urop-
farelser, men det indebaerer ogsa et vist dilemma omkring risiko-
villighed. Ny musik og eksperimenterende opsaetninger kan vaere
svaerere at szlge billetter til fremfor et stort klassisk mestervaerk,
der garanterer udsolgte sale.

“Det er en problemstilling: Hvis vi spiller en Mahler-symfoni, som krze-
ver et keempe orkester, sa er der udsolgt. Hvis vi spiller noget obskurt
nyt, sa bliver der ikke udsolgt. Vi skal gare begge dele. Vi har en forplig-
telse for vores unge komponister ogsa at spille det. Det er ikke alt, som
bliver husket om tyve dr, men vi har forpligtelse til ogsa at spille det.
Det er vi nadt til for at kunne udvikle genren. Vi kan ikke lade vaere med
at spille det. Vi spiller kulturarv, men vi skaber ogsa ny kulturarv. Det er
en vigtig pointe, at ikke alt skal saelge.”

Musiker

Innovation i vaerdiskabelse

Dette punkt handler for Throsby og Bakhshi om at finde nye mader
at vise den gkonomiske og kulturelle vaerdi, som orkestret eller
ensemblet skaber - innovation af argumenter og relevans, kan det
maske naermere kaldes.

Innovation af management og governance

Som Mintzberg ogsa beskriver, har kulturinstitutioner oftest en
organisationsstruktur, der ikke fordrer innovation per se. Derfor
foreslar Throsby og Bakhshi, at innovative ledelsesmetoder adop-
teres og tilpasses. Omradets muligheder fremhaeves ogsa i artik-
len ‘Cracking the Orchestra Nut...', der pointerer, at lokale part-
nerskaber med andre kulturinstitutioner kan danne ramme for
vidensudveksling, der potentielt kan skabe innovation, ikke bare
for orkestret/ensemblet, men ogsa for hele det lokale kulturliv .
Det bagvedliggende argument er, at steerke bestyrelser bade er
lydhere og inddragende overfor medarbejderne indadtil i organisa-
tionen, og ogsa udadtil i naermiljeet.

BEST PRACTICE

To de tyske orkestre Konzerthausorchester Berlin og
Staatsorchester Mainz er i 2017 blevet valgt som arets mest
innovative orkestre pa baggrund af deres publikumsudvik-
lende initiativer.

KONZERTHAUSORCHESTER BERLINs innovati-
ve projekter omfattede bl.a. Espresso Koncerter i frokost-
pausen, koncerter med publikum placeret i midten, szerli-
ge koncerter for bgrn med autisme og deres forzeldre, samt
#klangsberlin som et online-faznomen.

STAATSORCHESTER MAINZ' indsats

med Gudbarns-koncerter er tilsvarende til Arhus
Symfoniorkesters projekt ‘Musikkens Barn', der starter i
2018, hvor alle nyfedte barn far mulighed for at mgde orke-
stret og musikken gennem deres farste levear.

https://orchestra-innovation.blog/2017/10/19/two-or-
chestras-receive-award-for-germanys-most-innovative-
orchestra-of-the-year-2017/

Ejerskab og mening i arbejdet

Gode innovationsprocesser kraever dygtige ledere til at facilitere
det dynamiske og inspirerende arbejdsmiljg, men det kraever ogsa
et stort engagement fra medarbejderne/musikerne selv. | takt med
den mere entreprengrpragede profession og de skiftende omgi-
velser for orkestrene og ensemblerne har vi ogsa hert mange
udsagn om, at alle medarbejdere tager starre ejerskab for udviklin-
gen af deres arbejdsplads og af det klassiske musikliv.

Interviewer: kan opgaverne lases med sa lille en administration?
“...fleksibilitet har gjort, at det kan lade sig gare. lkke at forglemme at
mange af musikerne jo ogsa har budt ind med ting, de aldrig nogen sin-
de har vearet ansat til Den interaktion og den villighed til at ga langt
ud over, hvad man kan pdlaegge eller forlange/forvente af dem, den har
gjort, at det kan lade sig gare. En entreprenant tilgang.”

Leder

"Det handler lidt om ejerskab. Der er ingen tvivl om, at .., der har musi-
kerne ogsa mdttet erkende, at den smdlige fnidder der engang imellem
kan veere denne slags steder, den er vi nedt til at leegge bag os og sa sta
sammen om det her. Ellers har vi ingen gang pa jord. Og der er ingen-

ting, der er sa galt, at det ikke er godt for noget. Og det, der er kommet
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ud af det, er, at der er meget bedre sammenhold, en bedre samarbejds-
and og -tone i hele orkestret, ogsa fordi musikerne ser, hvordan sa lille
en administration gar foran. "

Formand

Flere informanter har givet udtryk for, at ejerskabet udfordres af,
at de oplever en negativ omtale af orkestre og ensembler i den
offentlige debat. En diskurs, der taler musikerprofessionen ned
og fastholder gamle idéer om, at musikeres engagement er pa en
bestemt made, som formandens citat ovenfor ogsa viser - myter
om musikeren som forkaelet, uengageret, traditionstyran eller
fastholdere af ufleksible overenskomster. Fastholdelsen af myter
kan have stor betydning for professionsforstaelsen og det at fale
mening med ens arbejde som musiker, orkesterchef eller formid-
lingsmedarbejder. Der opstar et dissonant forhold mellem omver-
densdiskursen (den negative) og musikernes selvforstaelse af at
deres arbejde giver og skaber mening. Karl Weicks begreb 'sen-
semaking’ forklarer, at vores fortolkning af verden, herunder pro-
fession (f.eks. musiker) og arbejdsplads (f.eks. symfoniorkester),
pavirker vores selvopfattelse og definition af os selv'’®. Men som
Annette Kamp papeger i sin artikel om mening i arbejdet, sa er
mennesker mestre i at finde mening, hvor modsatrettede diskurser
optraeder'”®. Derfor kan det dissonante forhold mellem omverden
og orkestrets medarbejdere ogsa vaere grobund for innovation og
nytaenkning af musikerprofessionen, der kan have positiv effekt pa
det meningsfulde arbejde og professionelle stolthed.

"Vi skal vaere meget omstillingsparate, ogsa som musikere. Tage nogle
andre tiltag end vi umiddelbart taenkte, da vi begyndte at spille et instru-
ment. Sa kan vi finde os selv i at vaere sd mangfoldige? Det er ikke alle
som kan det. Af et orkester pa 57 mennesker er der som regel nogen, der
har den evne og lyst til at gere nogle af de ting og mdske raekke ud mod
publikum. Mdske veere den som star sammen med en musiker og fortael-
ler, hvordan det egentlig er at sidde og spille det instrument i et orkester.
Eller laver en praesentation af noget af den musik, vi skal spille, inden. Sd
vi nar vores publikum pa en anden made. Nye formater. Det er vigtigt,

vi har det arbejde, vi har, at vi bruger os selv lidt anderledes i orkestret,
maske springer ud af de roller vi har. Men det ma jo ikke paduttes andre
i orkestret, de som mdske ikke har den lyst eller evne til at gare det. Sa vi
skal have meget respekt for hinanden.

Jeg vil meget gerne tage ud pad en skole alene og lave noget, hvis jeg har
en uge, hvor der ikke er [mit instrument] pad i orkestret. Men det skal jo
ikke ga ud over mine andre kolleger i orkestret, som ikke har lyst. Pd den
made skal det virkelig finindstilles. Det skal konkretiseres. Man skal ikke
prave at ga hinanden pa klingen, gare det der er behov for. Men inden for
de rigtige rammer. Jeg tror, evnerne er der ude i orkestrene.”

Musiker

178 Kamp 2011, s. 20
179 Kamp 2011, s. 23

Det er vigtigt at pointere, at forventningen om det entreprengr-
praegede initiativ blandt samtlige musikere ikke kan vaere en kort-
sigtet generel anbefaling, séledes at alle orkestre og ensembler bar
indfare det og forvente det af alle musikere fra dag et. Det handler
om at skabe en god organisationskultur, der fremmer ejerskabet
pa tvaers af bestyrelse, ledelse og de forskellige funktioner i med-
arbejderstaben og dermed fremmer en innovationskultur.

Nye ansaettelsesprocesser

Et forsgg pa at imgdekomme den entreprengrpraegede musi-
kerprofession, som vi har hgrt omtalt i flere orkestre og ensem-
bler, er nye former for ansaettelse. Flere har naevnt i interviewe-
ne, at de enten allerede benytter sig af nye ansaettelsesprocesser,
eller gerne ser det i fremtiden. Udover de traditionelle konkurren-
cer eller spil bag skaerm, vil nye ansaettelser ogsa omfatte person-
lige samtaler, f.eks. efter en preveperiode, som bl.a. Sgnderjyllands
Symfoniorkester og Copenhagen Phil har gjort. Ligeledes italesaet-
tes et @nske om, at stillingsopslagene bedre afspejler, hvilken type
orkester man sgger en stilling i; det kunstneriske fokus, formid-
lingsopgaver, samarbejdspartnere og den forteelling, man bliver en
del af, hvis man far stillingen i orkestret/ensemblet.

Musiker: "De senere gange vi har haft ansaettelse, har vi gdet meget
ind i at snakke med folk og preve at fornemme hvem de er, deres egen-
skaber og om de ville. Det har vi leert med tiden.”

Interviewer: "Laegger | vaegt pd, at man ogsa kan formidle?

Musiker: ”I hgj grad, det med at formidle - det er der, publikum ser os.
Det er maden at made folk pa - ved at tale med dem.”

"Hvis vi har to spillere, der spiller lige godt, men den ene har starre,
bredere profil ift. outreach og formidling, sa tager vi den, der kan det
sidste.”

Formidlingsmedarbejder
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Konklusion

Vi har observeret en betydelig fornyelsesaktivitet i ensemblerne
og orkestrene. De monofaglige organisationer er blevet suppleret
med formidlere, paedagoger, marketingfolk og kommunikations-
folk, om end i begraenset omfang, og eksterne kompetencer bli-
ver draget ind til videreudvikling af formaterne og de medvirken-
des funktioner.

Musikerprofessionen er under forandring. Arbejdsfunktionerne er
i dag mere brugerorienterede, ops@gende og entreprengrpraegede
end tidligere, og de raekker langt udover det at spille pa sit instru-
ment.

Vi har hert om omfattende innovationsseminarer, hvor en tvaerfag-
lig gruppe eller hele orkestret deltog.

Mange musikere tager efteruddannelse, deltager i innovationspro-
cesserne og er pa anden made med til at fagre institutionen fremad.
Det skinner dog ogsa igennem mange udsagn, at der stadig kan
arbejdes pa at fa de sidste motiverede og med pa udviklingen.

De innovative processer i ensembler og processer forekommer os
ikke systematisk gennemtaenkt pa baggrund af opdateret viden om
gode innovationsprocesser. De involverer ikke alle steder reprae-
sentanter for alle faggrupper, og de spiller ikke altid konsekvent
ind i en lzengerevarende, bevidst, strategi. Innovationsledelse

har vaeret pa dagsordenen i savel det private som det offentlige

i en laengere arraekke. Der bgr taenkes i de samme baner pa det-

te omrade.

Konservatorierne arbejder med at klzede de studerende godt pa

til arbejdslivet, men i konstant forandrende omgivelser er det sto-
re krav at skulle uddanne dem til de bedste musikere og til gode
entreprengrer, formidlere, paedagoger osv. Den faglige fornyelse
lader noget tilbage at @nske. Der gives blandt udtryk for, at konser-
vatorierne selv haammer udviklingen af professionen gennem en
manglende opmaerksomhed pa andringerne i omverdenen.

Omgivelser, der aendrer sig, er ifalge Mintzberg ikke ideelle situati-
onsfaktorer for den professionelle musikorganisation. Alligevel har
mange af de danske orkestre og ensembler formaet at skabe nye
koncepter og formater, idéudvikle publikumstiltag og praesentere
ny musik pa programmet. Det afspejler i hgj grad deres evner for
divergent taenkning og et starre ejerskab pa tveers i organisationen.

SWOT

Styrker
= Vilje til innovation og udvikling blandt bade musikere, admini-
stration og ledelse

= Adhocratisk struktur som supplement til det professionelle
fundament

Svagheder

= Stundom modlgshed

= Fzerre/ingen midler til innovation

=  Mangel pa formaliseret evalueringsdata

®  Sma administrationer uden mulighed for adhocratiske enheder

Muligheder

= Udvikling af fagligt funderet innovationsledelse

= Akademisk samarbejde om innovation i orkestre/ensembler
= Pulje med udviklingsmidler

Trusler

= Negative myter om musikerprofessionens traeghed

= Kompromis med kunstnerisk kvalitet, dvs. kerneydelsen

®  Et konstant gkonomisk pres som draener innovationskraften

Anbefalinger

Vi anbefaler:

= Atinnovationsprocesser bygger pa evaluerede og evidensba-
serede modeller, som selvfglgelig tilpasses de lokale forhold.

= At entreprengrskabsundervisning pa konservatorierne giver
de studerende kompetencer i bade divergente og konvergen-
te arbejdsmetoder

= At ensemblerne og orkestrene udarbejder fokuserede stillings-
opslag og inddrager nye anszettelsesprocesser

= At afsaette en saerlig pulje med udviklingsmidler til innovation
af orkesteromradet pa laengere sigt.

= Atinnovation indgar i et nye center for Audience
Development's faglighed
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9. SAMMENFATNING

Hvad kan der gares for, at de klassiske ensembler og orkestre styrker deres forhold til nuvaerende brugere og gar sig

relevante for nye publikumsgrupper?

ENSEMBLER OG ORKESTRE kan fgrst og fremmest styrke
forholdet til nuvaerende brugere og gare sig relevant for nye pub-
likumsgrupper ved at bruge Audience Development-principperne
konsekvent og i hgjere grad vidensbaseret.

For arbejdet med barn og unges vedkommende kan bedre insti-
tutionelle rammer for samarbejdet mellem ensembler/orkester
og institutionerne samt kompetenceudvikling pa begge sider, sa
bade skoler og orkestre og ensembler har indsigt i hinandens fag-
ligheder, og sa et generelt samarbejdskoncept kan udrulles i alle
skoler - ikke kun hos ildsjzelene - styrke forholdet til denne pub-
likumsgruppe. Det kan samtidigt forbedre relationsopbygning til
elever, lzerere og forzeldre.

Audience Development-principperne og koncepter for barn og
unge som publikum angiver to aspekter af opgaven med at styrke
ensemblers og orkestres forhold til nuvaerende brugere og gare sig
relevante for nye publikumsgrupper.

Audience Development er en tilgang til at etablere relationer til en
starre del af befolkningen og samtidig skabe en dybde i relationen.
Nobuko Kawashima beskrev i 2000, at Audience Development
bestar af fire typer af aktiviteter:

= Udvidet markedsfaring

®  Smagskultivering

®  Publikumsuddannelse og
= Opsegende aktiviteter

Den konkrete udferelse af de enkelte aktiviteter bygger i hgj grad
pa principper og viden fra farst og fremmest marketing, som er en
velafpravet, men stadig ny disciplin ikke blot i private virksomhe-
der, men ogsa i religigse og humanitaere organisationer.
En institutions eller virksomheds marketing bestar af fire P'er:
Produkt, Pris, Placering og Promotion. De udger tilsammen marke-
tingmixet.

| kunstverdenen har produktet traditionelt vaeret holdt uden for
marketingmixet, fordi kunsten er sakrosankt. Derfor har den gaeng-
se definition med Francois Colberts ord lydt: Kunsten at nd de mar-
kedssegmenter, som sandsynligvis vil veere interesserede i produktet,
mens pris, placering og promotion tilpasses produktet med henblik pa
at seette produktet i kontakt med et tilstraekkeligt antal brugere og til at
nd malene, som angives af kulturvirksomhedens mission. (Vores over-
seettelse)

Dernast bygger Audience Development pa kulturformidling, der
ogsa er en zldre praksis pa museer og i andre kulturinstitutioner.
Kunstformidling kan siges at falde inden for tre kategorier, a) den
afsenderorienterede, b) den modtagerorienterede og c) den bru-
gerinddragende strategi. Basisensembler og orkestre angiver, at de
aktuelt arbejder 63 procent afsenderorienteret, 25 procent mod-
tagerorienteret og 11 procent brugerinddragende formidling i gen-
nemsnit.

| Audience Developmentarbejdet vil programmet skulle tilpas-
ses den smag og de forudsaetninger, som det valgte segment har.
Seerligt, hvis man vil arbejde modtagerorienteret og brugerinddra-
get. Produktet er ikke laengere sakrosankt, hvis man skal gare sig
relevant for alle segmenter af en befolkning. Men man far en stor-
re publikumsflade at forsgge at udbrede den klassiske musik inden
for.

At det ikke er gjort med en enkelt populaer koncert, men at det
muligvis i mange tilfaelde ikke vil vaere muligt at flytte et menneske
fra at kunne lide at hare computerspilsmusik til at blive klassisk
koncertgaenger, er ved at veere en etableret erfaring. Ensembler
og orkestre, der arbejder med segmentering af deres malgrupper,
vil ikke altid kunne bringe dem sammen til de samme koncerter.
Barrierer herfor har ogsa vist sig at veere det rituelle element med
dets sociale koder.

Ensembler og orkestre arbejder i en omfattende indsats med den
store opgave, det er at se sit eget publikum som en del af det sto-
re potentielle publikum og begynde at samle viden om, hvem alle
ikke-brugerne er med henblik pa at na de forskellige segmenter.

Opgaverne i Audience Development bestdr af

= Programindhold, programlaegning i henhold til forskellige pub-
likumssegmenter (f.eks. barn og unge, familier) og bevidst
brug af aestetik og rollebesatning for at @ge relevans i publi-
kumssegmenter med forskellige smagspraeferencer.

= Arena, faciliteter, serveringstilbud, indretning, gaester, stem-
ning.

= Arrangementer, fester, modtagelse, modererede samtaler,
kunstnermeader etc.

= Fortolkningsassistance, varkintroduktioner, paedagogiske
oplaeg, forskelligt input som gives til publikum i forberedelses-
fasen og bearbejdelsesfasen.
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= Qutreach, fortolkningsassistance og paedagogiske oplaeg,
medskabende projekter udenfor normalt spillested - hos mal-
gruppen.

= Fallesskabsopbygning, tilrettelaeggelse for at publikum kan
traeffe og opleve kunst sammen med ligesindede, vennegrup-
per, venneforeninger, "unge-faellesskaber” el.lign.

=  Kommunikationstiltag, redaktionelt indhold pa egne hjem-
mesider, programmer og sociale medier, anden medieomta-
le, annoncering, tilstedeveerelse pa forskellige digitale platfor-
me med mere.

Vores undersggelse gav os indsigt i en stor vifte af aktiviteter og
handlekraft pa omradet for Audience Development, som udfoldes
i ensembler og orkestre. Der er blevet tilknyttet en raeekke kommu-
nikations- og paedagogiske kompetencer til orkestrene og i nogen
grad til ensemblerne.

Audience Development er bade en arbejdskraevende og
videnskraevende vifte af aktiviteter. Ensembler og orkestre peger
alle pa de manglende ressourcer til at lafte opgaven, som de gerne
ville. Og flere steder gives udtryk for ansker om at fa starre kend-
skab til de mange mennesker, der kommer, og seaerligt dem, der
ikke kommer. Segmentundersegelser og mere tid til kommunikati-
on til de sociale medier er et anske alle steder.

At lzere det samfund at kende, som man er sat til at betjene er
en stor opgave. Ikke mindst fordi, der ikke i s& sma administrati-
oner, som vi ser i ensembler og orkestre, kan vaere den forngdne

arbejdsdeling og specialisering til at gennemfare markedsunder-
sggelser og publikumsundersggelser pa tilstraekkeligt dybtgaende
niveau til, at der kan lzegges en preecis strategi for at na ud til man-
ge flere.

Men ikke desto mindre foregar der en hel masse spaendende ini-
tiativer for barn, unge, voksne og aldre. Skolekoncerter, skole-
korsamarbejde, Computerspilsmusik for fuldt symfoniorkester,
rundkredskoncerter med publikum inden i og orkestret udenom,
hjemme hos folk-koncerter, Musikkens Barn, Et orkester kommer
til byen, filmkoncerter. Hele tiden udvikles koncepter og ideer til
glaede for ny publikumsgrupper.

Barn og unge som publikum

Barn og unge er to saerskilte publikumsgrupper, som bruger andre
kommunikations- og praesentationsveje end det voksne publikum.
Indsatsen pa dette omrade er beskrevet som krav i rammeaftaler-
ne med Slots- og Kulturstyrelsen. Indsatsen er en del af en bade
landsdaekkende og lokal kulturpolitik og har veeret pa den kultur-
politiske dagsorden i over 20 ar. Der er udviklet forskellige former
for praksis pa omradet for de to meget forskellige malgrupper.

Det er malgrupper, hvor en tidlig relationsetablering kan give gode
resultater med hensyn til den fremtidige interesse for ensemblet
eller orkestret og dets musik.
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BORN er en vigtig malgruppe, idet de lige som alle andre er bor-
gere med en demokratisk betinget ret til at made den klassiske
musiks ensembler og orkestre. Og ogsa fordi barn udger et kom-
mende publikum til klassiske koncerter, hvis de fanges af det og
motiveres til det. Endelig kan bgrnene vaere adgangen til ogsa at
kommunikere med foraeldrene som malgruppe.

Aktiviteterne spaender fra en fedekaede-tankegang (i samarbej-
der med bl.a. musikskoler, MGK, orkesterskoler og konservatorier),
over bredere paedagogiske (med bl.a. introducerede koncerter i
skoler og gymnasier), og generelt formidlende koncerter (bl.a. for-
teellekoncerter for smabarn og familiekoncerter), til outreach-pro-
jekter (bl.a. samarbejder med unge-miljger, med en hgj grad af
unge-involvering), og de oplevelsesorienterede arrangementer
(bl.a. filmkoncerter for unge).

Omradet er ogsa praeget af, at der er mange akterer. Udover
ensembler og orkestre er det laereren, tilskudsyderne, skoleforvalt-
ningen, skolelederen, foraeldrene og de mange involverede kunst-
nere, der inviteres til at deltage i projekterne. Resultatet af det er et
sammenstad af forskellige kulturpolitiske, pazedagogiske, astetiske
og sociale diskurser.

Samarbejdet med skolerne spiller en stor rolle og udger en stor
udfordring. Den abne skole giver helt nye muligheder for kultur-
livet og for mange andre. | praksis er det ogsa en stor organisa-
torisk opgave for skolerne, som langt fra alle steder fungerer. Det
kan vaere en stor opgave at komme ind i opmaerksomhedsfeltet for
musiklaerere pa skolerne eller skolernes ledelser.

Ensemblerne og orkestrene har nogle steder madt abenhed og
lzerere, der bade kan noget og vil noget med musikken, og andre
steder madt sterre indifference.

De gode steder ser vi en aegte samskabelse, hvor den paedagogi-
ske medarbejder mader skolen med et "her er vi. Vi er et symfoni-
orkester, hvad synes |, vi skal lave sammen”. Andre steder er der
ikke noget lykkeligt samarbejde om koncerterne, hvor der aldrig
rigtigt bliver en dialog om, hvad barnene skal have ud af besgget,
og hvordan det indgar i deres lzering. Nogle steder er kontakten

til skoler og ungdomsuddannelser svaere at etablere, andre ste-
der ikke. Det kan og skal der gares noget ved gennem opbygning af
gode varige relationer til den enkelte skole og den enkelte lzrer.

Basisensembler og orkestre var i 2016 ude hos 659 skoler. Det er
langt under halvdelen af samtlige folkeskoler, privatskoler, efter-
skoler og ungdomsuddannelser. | gennemsnit fik tre klasser besog
pa hver skole.

57 ud af landets 98 kommuners skoler fik beseg af eller blev
inviteret til koncert af basisensembler og orkestre.
Det siger noget om, hvor meget starre en opgave det er at lade
danske skolebgrn og ungdom made de klassiske ensembler og

orkestre i deres skoletid, end de eksisterende ensembler og orke-
stre har kapacitet til.

UNGE mader de dels i gymnasierne, pa efterskolerne og pa
musikskolerne gennem skolekoncerter etc., dels i mere deltagero-
rienterede outreach-aktiviteter. Ogsa denne gruppe er en vaesent-
lig basis for at forsgge at na et nyt publikum.

Barriererne, som ensembler og orkestre mader, er generelt set

et ringere kendskab til den klassiske musik hos iseer paedago-

ger, folkeskolelaerere og i mindre grad gymnasielaerere. Samtidig
er musikundervisningen pa professionsuddannelserne betydeligt
nedprioriteret gennem de sidste mange ar. Der er ikke det samme
beredskab til umiddelbart at forsta den form og den aestetik, som
de klassiske ensembler og orkestres musik repraesenterer.

Adgangen til skolerne kan vare vanskelig at opna og opretholde
de steder, hvor ensembler og orkestre skal sta for kontakten selv.

En udfordring er det ogsa, at musikeruddannelsen ikke indeholder
undervisning i det paedagogisk-didaktiske og formidlingsmaessi-
ge jobindhold, som ensembler og orkestre i dag forventer, at musi-
kerne udfgrer. Og omvendt har lzereruddannelsen ikke det samme
indhold af viden om og faerdigheder i den klassiske musik som tid-
ligere.

| anbefalingerne nedenfor, vil vi angive veje til at tage fat pa udfor-
dringerne.

Hvordan kan orkestre og ensembler styrke deres
finansieringsgrundlag og opna bedre resultater for de
ressourcet, de har til radighed?

Ensembler og orkestre kan styrke finansieringsgrundlaget ved at
arbejde konsekvent og langsigtet med Audience Development-
metodikken for at opbygge et starre billetkebende publikum. De
kan derudover arbejde med et bedre materiale i fondsanseg-
ninger og et udvidet erhvervssamarbejde. Til bedre udnyttelse
af ressourcerne harer smidighed i arbejdstid og opgaveformer.
Paedagogisk arbejde og deltidsansattelser ber kunne finde sted
inden for musikeroverenskomsten.

Endelig kan ensembler og orkestre forbedre deres lokalpolitiske
opbakning ved at opkvalificere bestyrelserne i forhold til opga-
verne og arbejde i civilsamfundet pa opbakning til det klassiske
ensemble eller orkester. | den forbindelse ber en bedre demokra-
tisk-administrativ forankring overvejes for ensembler og orkestre,
evt med regionerne som myndighed.

Orkestrene og ensemblerne er gkonomisk og sparsomt bemandet,

og de er under kraftig omstilling til en omverden, der har flyttet sig.
De er under sparekniven, og en vis modlgshed ville vaere forstae-
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lig. Men der arbejdes ivrigt pa omstillingen og den nye tid for insti-
tutionen. Vi fandt nogle meget travle og entusiastiske administra-
tioner, (undertiden med deltagelse af musikerne), som forekom for
sma til enkeltvis at kunne klare kompetencelgftet til effektiv digital
marketing og en paedagogisk/didaktisk portefalje af opgaver.

Til besvarelsen har vi anvendt en gkonomisk-ledelsesmaessig ana-
lyse af ensemble- og orkesterorganisationerne.

Da vi mener, at ensemblers og orkestres legitimitet og lokalpoliti-
ske opbakning har stor betydning for tilskudsniveauet i fremtiden,
har vi ogsa set med institutionelle briller pd ensemblers og orke-
stres styreform og deres demokratisk-forvaltningsmaessige tilhars-
forhold.

Symfoniorkestret og ensemblet kan ikke effektiviseres i naevne-
veerdig grad. Effektivitet betyder at opna den samme effekt for
faerre ressourcer eller starre effekt for samme ressourcer. Nar man
skeerer ned i et akustisk orkester, som de klassiske er, far man
ogsa en mindre og/eller anderledes lyd. Hvis man skeaerer ned pa
en oktet, er det ikke mere en oktet. 45 personer kan ikke spille et
veerk skrevet for 90 personer.

Baumol og Owen beskrev dette faenomen, som de gav navnet
Culture’s Cost Disease.

Danske ensembler og orkestre er primaert offentligt finansieret.
For Athelas og Concerto Copenhagen gzelder det, at de finansieres
for noget under 50 procents vedkommende af det offentlige. For
basisensembler og orkestre ligger det offentlige tilskud pa 86 pro-
cent i gennemsnit.

De offentligt stattede ensembler og orkestres forretningsmodel
indeholder en tredobbelt bundlinje. En kunstnerisk bundlinje, en
social bundlinje og en skonomisk bundlinje. Alle tre bundlinjer skal
afvejes, hvorfor den gkonomiske formueopbygning altid vil skulle
vejes op mod de kunstneriske krav og den sociale forpligtelse.

Yderligere indtaegtskilder
Ensembler og orkestre har muligheder for at indfgre Audience
Development- og marketingprogrammer, som sandsynlig-
vis vil kunne gge interessen for deres koncerter og andre tilbud.
Billetsalget vil i den forbindelse formentligt ogsa kunne gges i et
eller andet omfang. Landsdelsorkestrene har kun billetsalgsind-
teegter for 114.877 publikummer ud af i alt 421.625 publikummer.
Forskellen udggres af koncertindtaegter fra andre arranggarer, sce-
niske forestillinger, skolekoncerter, gratis koncerter mv. De opna-
ede merindtaegter vil kun kunne fremkomme fra en begrzaenset del
af orkestrenes virke.

For ensemblernes vedkommende er det en barriere for starre
indtaegter ved koncertsalg, at de promoveres af musikforeninger

mv., som i mange tilfaelde ikke har en professionel marketingafde-
ling og derfor selv far begraensede indtaegter.

Fonde vil formentligt kunne bidrage mere til ensembler og orke-
stre, hvis disses fundraising rettes mere mod fondenes malsaet-
ninger. Saerligt vil der kunne vaere behov for lzengerevarende
fondsbevillinger, der vil kunne understgtte udvikling af Audience
Developmentformater og -kapacitet.

Basisensembler og orkestre modtog i 2016 i alt 4 mio. kr. ud af
de 2.500 mio. kr., fondene i alt donerede til kultur sidste ar. Men
allerede fra dette og naeste ar modtager f.eks. Odense og Aarhus
Symfoniorkestre vaesentlige millionbelgb til deres Ring-projekt
hhv. bemandingsudvidelse.

Sponsorsamarbejde har vist sig at veere meget regionalt og

lokalt bestemt. | nogle byer findes virksomheder, som vil gare
noget for deres kulturinstitutioner. | andre byer er der sveerere.
Sponsoraftaler giver ofte sa store meromkostninger og merarbej-
de, at provenuet kan ende med at blive ganske begrzaenset.

Udnyttelse af ressourcerne
Vihar bemaerket, at ensembler og orkestre vaelger at bemande
deres administration meget forskelligt.
Det er en gennemgaende iagttagelse i denne undersggelse, at
administrationerne er for sparsomt bemandet til at handtere nuti-
dens og fremtidens krav til bl.a. markedsundersggelser, Audience
Development og salg.

Det er et stort dilemma, om et ensemble eller orkester, nar
de rammes af nedskaeringer, skal skzere i selve det klanggiven-
de ensemble og dermed miste repertoire og styrke, men maske
beholde en chance for at vende udviklingen, eller de skal skee-
re i administrationen og derved risikere at blive marginaliseret og
usynlig i medier og lokale relationer. En mellemvej kan veere at ind-
drage musikerne mere i de kommunikative, programlaeggende og
formidlende opgaver f.eks. pa de sociale medier.

Vi fandt elementer i orkestrenes overenskomst, som bar smidig-
gores. Naeppe fordi der kan opnas store besparelser ved det, men
fordi det heemmer planlaegning og innovation, at f.eks. det paeda-
gogiske arbejde ikke star indskrevet som en tjenestepligt, og del-
tidsansaettelser ikke indgar i aftalekomplekset.

Governance og myndighedsforhold

Ensembler og orkestre har for de flestes vedkommende bestyrel-
ser. Vi har set eksempler pa godt cultural governance-arbejde og
tegn pa mindre godt og mindre aktivt strategisk lederskab.
Bestyrelser bar efter vores opfattelse afspejle den kompleksi-
tet, den ledelsesmaessige opgave bestar af. Kompetencerne bar
muliggare netveerksrelationer til politisk ledelse, medier, fonde,
erhvervslivet, styrelsen, kommunalforvaltning og civilsamfundet.
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Det vil formentligt kraeve udvikling og kompetencefornyelse i nog-
le af bestyrelserne.

Vi mener faktisk ogsa, at bestyrelserne og ensembler/orke-
stre kan samarbejde om strategiske mal gennem, at de med deres
starrelse og netveerk raekker langt ud i publikumssegmentet og
civilsamfundet og derved forsgge at mobilisere en tydelig opinion
til fordel for orkestre og ensemblers lokale opbakning.

En stor udfordring for ensembler og orkestre er deres uhensigts-
maessige myndigheds-tilhersforhold. Den demokratiske-forvalt-
ningsmaessige struktur svarer ikke til det geografiske omrade, der
skal daekkes, og relationen til tilskudsyderne kan blive saerdeles
vanskelig og sveer at afbalancere, hvis man har mange kommu-
ner over sig. Det geelder i hvert fald nogle steder. Flere har udtalt
sig til fordel for en ny model med en starre rolle til regionerne, idet
ensembler og orkestre, som de store specialiserede institutioner,
de er, har regionalt virkeomrade. Vi foreslar derfor, at man under-
sgger muligheden af regionernes genkomst som kulturpolitisk
driftsherre. Det skal dog ikke overskygge, at det lokalpolitiske ogsa
har betydning.

Hvordan kan orkestre og ensembler styrke deres
madlopfyldelse gennem partnerskaber og nye
samarbejdsformer?

Ensembler og orkestre er allerede meget aktive med at indga
partnerskaber og udfgrer et stort arbejde i den anledning. Mange
af de nedenstaende eksempler er allerede i gang flere steder. Men
nogle er bedre til det end andre. Der er brug for erfaringsudveks-
ling pa tvaers af institutionerne med henblik pa at fremme en til-
lidsbaseret samarbejdskultur, hvor partnerskaber bliver mere end
et nulsumsspil. Ensembler og orkestre kan blive bedre til at se de
forskellige partnerskabsmuligheder som langsigtede strategiske
konstruktioner. Der er store lokale forskelle, og partnerskaber ma
altid vurderes i den lokale kontekst, sa der skal ikke her peges pa
en simpel forbedringsmodel. Der vil dog kunne etableres en rak-
ke partnerskabsinitiativer pa nationalt plan, som kunne samord-
ne forskellige typer af kunstneriske udviklingsforsgg, udvikling af

nye formater og vidensdeling og etablering af markedsundersg-
gelser etc.

Partnerskaberne ma defineres af de strategiske mal. Ensembler

og orkestre kan indga forpligtende struktureret samarbejde med
andre organisationer, der ved at kombinere kompetencerne vare-
tager deres opgaveforpligtelser og udvikler ydelser og processer.
Sadanne partnerskaber er dynamiske processer, der konstant vil
vaere under forandring og sta til forhandling. Partnerskaber mellem
de rette partnere kan give alle en fordel gennem synergi og brug af
hinandens kompetencer. Men partnerskaber har store transakti-
onsomkostninger. Det tager tid at forberede og forhandle et part-
nerskab pa plads, og det tager tid at implementere og vedligeholde
det. Sma administrationer ma vurdere, hvor kraefterne skal saettes
ind. | mange tilfaelde er ad hoc samarbejde tilstraekkelige.

De strategiske mal, som ensembler og orkestre allerede arbejder
efter, har fart til en del partnerskaber. Malene er:

=  Forskellige malgrupper

(kernepublikummet, barn, unge og @vrigt publikum)
= @konomi
= |okal forankring

Samarbejde mellem ensembler/orkestre og skoler er vidt spredt,
og der samarbejdes desuden med barnehaver. Det er enten direk-
te kontakter eller som pakketilbud organiseret gennem den lokale
kulturkonsulent e.l. Der kan vaere udfordringer ved begge dele, da
tid og faglige orientering som tidligere naevnt i rapporten kan veere
en barriere i samarbejdet. Egentlige partnerskaber, formaliseret og
planlagt i feellesskab, kan i en del tilfaelde fa arbejdet gjort mere
forudsigeligt, saerligt for lzererne. Erfaringerne, ogsa fra den abne
skole, viser, at ledelsesmaessig bevagenhed er en forudsaetning for
at etablere gode samarbejdsstrukturer.

Levende Musik i Skolen, der daekker en del af landets kommuner

med koncerter, herunder klassiske, kunne vaere en hensigtsmaessig
samarbejdspartner. De vil evt. ogsa kunne stgtte arbejdet med at
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fa aftaler i stand og bringe koncert og undervisningsmaterialer ud
til lzererne samt medbvirke til at udvikle koncerttilbuddene og andre
formater padagogisk.

Ensembler og orkestre er ogsa i et fast samarbejde med musiksko-
ler, Musikalsk Grundkursus (MGK), amaterorkestre og konserva-
torier, men der er plads til forbedringer.

Partnerskaber med skonomisk formal lader sig nogle steder gaore,
hvor der er en eller flere virksomheder, der tager ansvar for deres
kulturliv og kulturinstitutioner. Det er formentligt ikke muligt alle
steder - afhaengigt af om der findes den slags virksomheder. Det
kan have form af langsigtede sponsoraftaler eller etablering af
erhvervsklubber, hvor medlemmerne bidrager med et belgb af

en vis starrelse arligt. Styrkelse af forbindelsen mellem kultur og
erhverv er under alle omstaendigheder en forggelse af kulturinsti-
tutionens legitimitet.

Pa vidensomradet kunne ensembler og orkestre med fordel ind-

ga partnerskaber med universiteter eller professionshgjskoler om
udvikling af viden og koncepter inden for Audience Development,
publikumsundersagelser, paedagogiske formater til den abne skole,
digitale formidlingsformer mmm.

Lokal forankring bliver en mere synlig del af dagsordenen, hvis
der indgas mange typer af samarbejde med civilsamfundet, ama-
termusikken, kulturinstitutioner og kommunerne. Samarbejde
omkring lokale traditioner og festivaler giver opmaerksomhed fra
mange lokale. Skal man som nogle af ensemblerne og orkestre-
ne deekke mange kommuner, sa ma denne strategi finde en seer-
ligt gaestende karakter som f.eks. Copenhagen Phils's Et Orkester
Kommer til Byen. Men denne type samarbejder er tidskraevende.

Co-produktioner kan finde sted som partnerskaber om f.eks. opfg-
relsen af starre vaerker, hvad ensembler og orkestre allerede gar,
udvikling af faelles Audience Developmentformater, B&U-formater,
starre komponistbestillinger, samlede fondsprojekter osv.
Partnerskaber kan forlgbe som udveksling af koncerter mellem
hinanden, faelles turnevirksomhed f.eks. i forbindelse med turné
med Den Jyske Opera for at spare operaen og orkestrene for preo-
vetid til den turnerende forestilling. Etc etc. Samarbejdet mellem
ensembler og orkestre kunne givetvis optimere ressourceforbruget
ved den type af samarbejde. Og den nye organisation, DEOO, vil
kunne bidrage til etableringen af sddanne samarbejder.

Hvordan kan omradet bidrage til at styrke innovation,
tilgaengelighed og dynamisk udvikling?

De klassiske orkestre og ensembler kan utvivisomt vaere en del af
bidraget til innovativ udvikling og oget tilgaengelighed i det klas-

siske musiklandskab, der netop nu befinder sig midt i et konstant
forandrende kulturliv.

De innovative processer i ensembler og processer skal gennem-
teenkes systematisk pa baggrund af opdateret viden om gode
innovationsprocesser. De ma involvere reprasentanter for alle
faggrupper, og de ma spille konsekvent ind i en lzengerevarende,
bevidst, strategi. Innovationsledelse har vaeret pa dagsordenen i
savel det private som det offentlige i en leengere arraekke. Der bgr
tankes i de samme baner pa dette omrade.

Konservatorierne ma arbejde mere kvalificeret med at klaede de
studerende godt pa til arbejdslivet i konstant forandrende omgi-
velser. De ma fremskynde udviklingen af professionen gennem en
skaerpet opmaerksomhed pa andringerne i omverdenen.

Vi har valgt at anskue "omradet” som bade de klassiske orkestre
og ensembler, deres samarbejdspartnere, deres brugere, deres til-
skudsydere og ikke mindst potentielle ditto. Nar omradet anskues
saledes, kan spargsmalet besvares ud fra en holistisk tanke og der-
ved afspejle, at det klassiske musiklandskab ikke kan styrkes alene
af orkestrene og ensemblerne. Det kraever en feelles indsats, vilje
og lyst til at opdyrke landskabet.

Innovation internt i organisationerne kan primaert styrkes ved, at
processerne bliver systematiseret og gjort til en del af en reflek-
siv, strategisk praksis, hvor alle faggrupper repraesenteres igen-
nem hele udviklingsforlgbet. Den interne innovation kan ydermere
styrkes ved, at orkestrene og ensemblerne arbejder i en adhocra-
tisk struktur omkring projekter og dermed skaber en organisati-
onskultur, hvor faggrupperne jaevnligt mades pa tveers i organisa-
tionen. Hermed ikke sagt at dilemmaet om kerneydelsen er last,
da en adhocratisk struktur naturligt vil udfordre den professionelle
specialisering, som musikerne har sammen med dirigenten, nar de
holder praver og spiller koncerter. En bredere anvendelse af musi-
kernes arbejdstid og tjenesteindhold kan maske frigere tid til det
tveerfaglige samarbejde og de ngdvendige tvaerfaglige, samska-
bende, innovationsprocesser.

Innovation i omgivelserne kan farst og fremmest styrkes pa kon-
servatorierne. Konservatorierne skal i dag bade uddanne de bedst
mulige musikere, men ogsa gode formidlere, entreprengrer osv.
Der kan vaere mange mader, hvorpa konservatorierne kan styrke
og opdyrke et innovativt studiemiljg, herunder samarbejder med
andre fagligheder og professioner allerede i studietiden. Men en
teet kontakt med det klassiske landskabs aftagere vil under alle
omstaendigheder vaere ngdvendig for, at der er overensstemmel-
se mellem virkelighedens vilkar og undervisningen pa konservato-

rierne.

Innovationspotentialer i den gvrige omverden findes isaer i et sam-
arbejde mellem staten og de private fonde i samarbejdet om en
foreslaet udviklingsplatform for den klassiske musik, ligesom den
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eksisterende for scenekunsten. En udviklingsplatform, hvor stat
og fonde gar sammen om at finansiere langsigtede udviklingstil-
tag, kunne rumme radgivning, efteruddannelse for musikere, lede-
re og bestyrelser, samle viden om feltet bade inden- og udenlands.
Mulighederne er mange.

Hvis forstaelsen af begrebet tilgeengelighed forstas som en del af
offentlighedstanken, hvor oplysning, adgang og lige vilkar udger
fundamentet, kan det klassiske landskab igen styrke tilgeengelig-
heden ved at sta bedre sammen. Aktarer kan veere den tidligere
omtalte udviklingsplatform, DEOO, som samlingspunkt for bran-
chen, samt Danmarks Radio, der iszer repraesenterer mulighederne
for oplysning om den klassiske musik.

Sidst, men ikke mindst kan den dynamiske udvikling, forstaet som
en samlet udvikling for hele omradet, styrkes ved, at man tager et
kulturpolitisk valg om, at omradet skal styrkes, at det har en veer-
di, og at det ikke kan undvaeres som en del af offentlighedssfaeren.
Orkestre og ensembler vil ikke kunne fungere som kommercielle
virksomheder, uanset hvor meget de innoverer og kan tilpasse sig
som organisation til markedsvilkarene. Og erfaringen viser, at sym-
foniorkestre innoverer saerskilt darligt under vedvarende akono-
misk pres.

Hvordan styrker vi landskabet for professionelle klassiske
ensembler og orkestre i Danmark?

Vi anbefaler

Audience Development

= At der oprettes regionale centre eller et nationalt center for
Audience Development, der skal arbejde sammen med de
enkelte orkestre og ensembler for at stgtte og kapacitetsud-
vikle Audience Development-indsatsen.

= At centret opretter en national vidensbank om brugere og
ikke-brugere af kulturinstitutioner og festivaler, og de skal
stotte institutionerne i dataanalyse og vidensopbygning.
Endvidere skal de udvikle lokale praksisorienterede segment-
spektre, der alligevel er national sammenlignelige (evt. ogsa
internationalt).

= At der sker en sterre udveksling mellem den akademiske ver-
den (bade humaniora og samfundsvidenskab), og de kunstne-
riske uddannelser pa musikomradet i forhold til bade videns-
opbygning og forskning.

= At Audience Developmentprojekter retter sig mod veldefine-
rede befolkningssegmenter og planlaegges over en arraekke, sa
de peger ind i den overordnede strategi.

= At Audience Developmentindsatsen styrkes kompetence-
maessigt og forankres i hele organisationen. Sociologiske, for-

midlingsmaessige og digitale kompetencer bgr opprioriteres i
dette arbejde, f.eks. ved efteruddannelse.

= At der er fokus pa fastholdelse af det eksisterende publi-
kum gennem relationsopbygning og Customer Relationship
Management.

= Digitaliseringskompetencer forankres pa det strategiske, det
taktiske og det operative niveau.

® At den digitale formidling synliggeres som kerneydelse i stra-
tegien.

Barn og unge

= At skolesamarbejdet kompetenceudvikles, sa bade skoler,
orkestre og ensembler far endnu mere indsigt i hinandens fag-
ligheder. Vi anbefaler at et generelt koncept for samarbej-
der udrulles omkring alle skoler, ikke udelukkende baseret pa
ildsjeele.

= At der skabes mere viden pa omradet, bl.a. om, hvor der er, og
hvor der ikke er aktiviteter, og hvordan de virker. Samarbejder
med videns-, kompetence- og forskningsinstitutioner vil kun-
ne styrke feltet.

= At orkestrene og ensemblerne opbygger flere paedagogiske
kompetencer.

= At klassisk (bade historisk og nutidig) musik kommer tilbage
som en del af det aktive undervisningsstof.

= At det fremtidige samarbejde med LMS bliver en ressource i
kombination med de allerede eksisterende samarbejdsplat-
forme.

= At Kulturministeriet udvikler en samlet fadekaedestrategi
med indtaenkning af hele det klassiske orkesterlandskab, som
afspejles konsekvent i udformningen af rammeaftaler.

= At det overvejes, om Concerto Copenhagen og Athelas skal
have frihed fra krav om obligatorisk skolearbejde og outreach,
deres lave tilskud taget i betragtning.

Finansiering

= At omradet tilfares ressourcer, sa orkestre og ensembler bliver
i stand til at sikre hele landet adgang til klassisk musik inden
for et bredt repertoire.

= Atensembler og orkestre sgger at indga sa langsigtede aftaler
som muligt med fondene om en gradvis udbygning af videns-
baseret Audience Development med henblik pa at ggre den
klassiske musik relevant for en starre del af den danske befolk-
ning.

= At ensembler og orkestre overvejer, om deres administrative
stab har ressourcer nok til at sikre fremtidig udvikling.

= Atensembler og orkestre etablerer netveerk til erhvervslivet
evt. gennem bestyrelserne eller kommunen med henblik pa at
vurdere markedet for erhvervspakker eller sponsorater.

= At kompetencer indenfor fundraising, sponsorering og marke-
ting styrkes.

= At overenskomsten smidiggeres.
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Governance og kommunalstruktur

At bestyrelserne afspejler den kompleksitet, den ledelses-
maessige opgave bestar af. Kompetencerne bar muliggere net-
vaerksrelationer til politisk ledelse, medier, fonde, erhvervsli-
vet, styrelsen, kommunalforvaltning og civilsamfundet.

At bestyrelserne arbejder struktureret med kompetencesam-
mensatning og kompetenceudvikling.

At det for kommunale orkestre overvejes, om den ngdvendige
sparring og netvaerksrelation skal suppleres med et advisory
board til stette for musikchefen/ensemblechefen.

At bestyrelserne i hgjere grad mobiliserer en tydelig opinion til
fordel for orkestre og ensemblers lokale opbakning.

At kunstneriske, formidlingsmaessige og producerende funkti-
oner lokalt kan kombineres i én stilling.

Vi anbefaler endvidere:

At alle kommuner og deres befolkninger bar tilgodeses af
basisensembler og symfoniorkestre.

At det til realiseringen af en lige-fordelt symfonisk og kammer-
musikalsk daekning baseret pa et styringsmaessigt enkelheds-
princip og demokratisk kontrolprincip underseges, om regio-
nerne ville veere en egnet myndighed.

At det i den forbindelse overvejes at give tilladelse til, at regio-
nerne driver kulturinstitutioner.

Institutionelle omgivelser

Dernaest anbefaler vi:

At folkeskolen genindfgrer musik som obligatorisk fag i hele
udskolingen.

At gymnasiet genindfarer obligatorisk musikundervisning.

At professionshajskolerne opgraderer musikfaget pa laerer-
uddannelsen og paedagoguddannelsen med en bredere musi-
kalsk referenceramme.

At musikskolerne finansieres pa en sadan made, at indmeldel-
se ikke bliver en stor gkonomisk byrde for laverelgnnede fami-
lier.

Partnerskaber

At partnerskaber og samarbejder primeaert bliver rettet mod
opfyldelse af de strategiske mal.

At forenklede kontaktkanaler (fx lokale kulturkonsulenter, sko-
le-/kulturtjenester eller det nationale kompetencecenter LMS)
aflaster ensemblernes og orkestrenes sma administrationer.
At DEOO styrker partnerskaber med andre kunstneriske para-
plyorganisationer for at haste bade kunstneriske og organisa-
toriske fordele.

At samarbejdet mellem kommuner, skoler og ensembler far
kommunernes ledelsesmassige bevagenhed med henblik pa
at etablere egentlige musikformidlings-partnerskaber.

At brugerinddragelse styrkes gennem f.eks. at oprette ung-
domsorkestre eller amatarorkestre, idet Initiativerne sa vidt
muligt drives af civilsamfundet.

Vi anbefaler desuden:

At der oprettes tvaerinstitutionelle samarbejder, som kan
opfange et moderne publikums forventninger om sammensat-
te aestetiske oplevelser.

At en systematisk koordinering af skolekoncerter pa landsplan
gennemfgres. Her kan det nationale kompetencecenter LMS
oplagt spille en vigtig rolle i fremtiden.

At brugerinddragende samarbejder gennemfares, da de styr-
ker ejerskab og involvering, fadekaedetaenkning og gget mulig-
hed for dialog og dynamik om bade indhold og form.

Innovation

Endelig anbefaler vi:

At innovationsprocesser bygger pa evaluerede og evidensba-
serede modeller, som selvfglgelig tilpasses de lokale forhold.
At entreprengrskabsundervisning pa konservatorierne giver
de studerende kompetencer i bade divergente og konvergen-
te arbejdsmetoder.

At ensemblerne og orkestrene udarbejder fokuserede stillings-
opslag og inddrager nye anszettelsesprocesser.

At afseette en saerlig pulje med udviklingsmidler til innovation
af orkesteromradet pa laengere sigt.
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Appendiks T Alternative modeller

Vi er blevet bedt om at registrere alternative modeller for organi-
sering af arbejdet med at bringe klassisk musik ud til hele befolk-
ningen, som vi er stadt pa i vores undersggelse. Vi har madt
modeller i desk research og ved samtaler, og vi bringer dem her-
under.

Der ligger ikke nogen anbefaling i vores omtale af modellerne, idet
vi ikke har haft lejlighed til at studere dem ngjere. Kun nogle helt
overordnede og skensmaessige angivelser af fordele og ulemper.

Vi slutter af med en beregning af orkestergkonomien over de
neeste 30 ar ved at omtale en case og vise et par strategiske udve-
je pa den gradvist reducerede gkonomi.

Flere penge og mere-musik-i-skolen-modellen.

Den oplagte model to end on a happy note. Den ter vi godt anbe-
fale, for den er ngje gransket og let at fremskrive.

Den bedste af alle verdener, hvor folkeskolens kompetente under-
visning i partnerskab mellem lzerere og musikere skaber en sult
efter kunsten og den klassiske musik. Og hvor ensembler og orke-
stre kan levere, fordi midlerne er rigelige og bemandingen i top.

Fordele
Det hele

Ulemper
Ingen
Bortset fra den koster lidt mere.

Aarhusmodellen’®®

Idéen om, at Hovedlandet bar have et fuldt udbygget symfonior-
kester, der kan levere hele det symfoniske repertoire med egne
muskler og kan turnere rundt i landsdelene med de store symfoni-
er. Ideen blev diskuteret i Orkesterudvalgets Rapport fra 1999 og
afvist.

Pa baggrund af LOF's beregninger af orkesterstarrelse og vores
egen prognose er det samlede antal musikere i 2032 skennet til at
ligge pa 261. Et symfoniorkester, der skal kunne prastere de sto-

re veaerker hyppigt saettes her til 100 personer. Dermed ville der alt
andet lige vaere i gennemsnit 40 musikere i de gvrige fire lands-
delsorkestre. Nar staten flytter sine stottekroner til dette orke-
ster, vil det szerligt ramme Copenhagen Phil og Senderjyllands
Symfoniorkester

Fordele

Der er en reel mulighed for at hare den stort klingende symfoniske
musik uden for Hovedstaden. Meget af denne musik hgrer til de
absolutte publikumsfavoritter.

Med det store orkestre falger ogsa en anden liga af dirigenter.
Ingen af landsdelsorkestrene ville alligevel kunne spille denne
musik alene og hyppigt.

Ulemper
Bemandingen i de avrige orkestre ville darligt nok kunne opfare
wienerklassiske vaerker, sarligt ikke pa Sjaelland og i Senderjylland.

NoSomodellen™’

Den nordnorske model for to klassiske ensembler, en sinfonietta og
et strygekammerorkester plus en opera samlet under en ledelse,
men med to forskellige hjembyer, hvor mest af aktiviteten foregar.
Eksemplet er Nordnorsk Opera og Symfoniorkester'®?
Konstruktionen er sket ved fusion af tidligere to operainstitutioner,
et symfoniorkester og en sinfonietta. Der er stotte fra staten, to
kommuner og tre amter.

Der spilles jeevnligt koncerter for det samlede orkester og et par
gange om aret opera.

Fordele

Decentralisering af musikere i to byer fremfor et starre orkester i
en af byerne. Neerhed.

God spredning af det formidlende arbejde.

To forskellige profiler, der kan turnere hver for sig.

Lettere at organisere samlingen til et orkester under én ledelse.

Ulemper

| realiteten fire kunstneriske enheder med fire kunstneriske ledere
Den enkelte bys orkester har en smal kunstnerisk profil

Hyppige samproduktioner giver et stort antal rejsetimer over tid.

180  Orkesterudvalgets rapport (1999)

181 Naevnt af ekstern informant
182 Nordnorsk Opera og Symfoniorkester. Set den 21.november 2017: www.noso.no

128 | Hvordan styrker vi landskabet for professionelle klassiske ensembler og orkestre i Danmark?


http://www.noso.no

Vanskeligere at administrere tre orkestre, tre spillesteder, en opera
og den samlede turnevirksomhed.

Hvis den skal oprettes ved fusion af danske ensembler og orkestre,
er der et lokalpolitisk dilemma.

Efterspargselsmodellen'®3

Denne model har til hensigt at skabe et staerkere turnéliv for bade
ensembler og orkestre. Fem procent skeaeres af alle budgetter, hvor-
efter de uddeles til musikhusene med pligt til at indkabe koncerter
hos ensembler og orkestre. En dynamisk markedsmodel, der kree-
ver kunstnerisk kompetence hos musikhuslederne og et innovativt
aftraek hos leverandgrerne. Modellen lader sig forene med bade
Stine Nissens model fra konferencen den 21. april d.a. hvor hun
pladerer for, at landsdelsorkestrene skulle tage ansvar for hver
deres musikalske omrade (genrer, perioder, malgrupper) og brin-
ge dette indhold ud til hele landet via en turnémodel. Den lader sig
ogsa kombinere med Aarhusmodellen.

Fordele

= Livligere udvekslinger af ensembler og orkestre med staerke
kunstnerisk profiler

= Konkurrencedynamik i arbejdet pa at sikre sig musikhusenes
bevagenhed

= Specialedirigenter medvirker til klarere profiler

Ulemper

= Flere ressourcer gar til transport og ophold

= Vanskeligere at yde hjemlig B&U-indsats og Outreach

= Vanskeligt at kombinere specialet pa landsturne og generel
musiktjeneste i hjemregionen

Musikhusmodellen'®*

Musikhuset bliver den lokale hovedaktar i den kombinerede opga-
ve med at formidle, engagere, undervise og koncertere. Midlerne

183 Neevnt af leder og ekstern informant
184  Kolbe, Corina (2012) Stark durch internationale Allianzen, Hamburger Symposium

fordeles mellem et kammerorkester og en lang raekke under-
visnings- og formidlingsinitiativer. Stjerneeksemplet er Sage
Gateshead i Newcastle185. En lang raekke undervisningsaktivite-
ter for alle aldre og en lang raekke koncerter i den store sal med
professionelle ensembler, amatarkoncerter, underholdningskon-
certer og koncerter med det lokale professionelle Royal Northern
Sinfonia pa 27 musikere.

Fordele

= Koncerthusets aura af kunstkatedral kommer i gjenhgjde

= Etlivligt center for professionelle, amatarer, unge og alle slags
publikummer

®  En stor satsning pa det involverende og undervisende

Ulemper

= QOrkestrets starrelse

= (Centralisering af indsatsen for det folkeoplysende (voksne) og
bgrn og unge i et stort center

= Afstanden til et enkelt center kan veaere et problem, der afhol-
der nogle bern og socialt udsatte fra at deltage

Tabula rasa-modellen

Hvis midlerne skulle fordeles helt forfra, med den viden og de situ-
ationsfaktorer, vi har i dag. En svag folkeskole og et tilbagelze-

net konservatorium, nar det gaelder formidlingen af den klassi-
ske musik. Hvor mange ensembler og orkestre ville man oprette,
og hvor meget ville den landsdakkende, lokalt fordelte paadagogi-
ske indsats daekke? | 2016 ndede orkestre og ensembler ud til 659
skoler ud af landets samlede maengde skoler bestaende af 1.100
folkeskoler, 175 gymnasier, et antal privatskoler, efterskoler og
erhvervsskoler. | gennemsnit 3 klasser pr. skole. Den indsats kan
ensembler og orkestre med den nuvaerende formation ikke mag-
te, nar der ogsa skal spilles en lang raekke koncerter efter loven og
rammeaftalerne. Og slet ikke om 15 ar nar musikerantallet er fal-
det med 43 stillinger.

Uber Musikvermittlung an européischen Konzerthausern das Orchester 05/2012,
185  www.sagegateshead.com
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Tabula Rasa-modellen handler om, at man sletter alt bestaende
og ser pa opgaven og omfanget af den klassiske musik som dan-
nelseselement, identifikationsfaktor og kunstnerisk oplevelse og
erfaring. Hvad vil man gere? Veaelge en svensk regionsmusikmodel,
med et antal musikere i decentrale ensembler med en stor under-
visnings- og formidlingsopgave? Vaelge en kombination med et par
store symfoniorkestre med mange udenbyskoncerter og en regi-
onsmusikmodel. Veelge at placere musikere pa alle musikskoler
med pligt til symfoniorkesterarbejde med amatarer og lejligheds-
vist rene professionelle symfoniorkesterkoncerter? Eller ville man
veelge at kombinere formidling af klassisk med formidling af jazz
og rock i kombinerede bands eller musikergrupper pa spillesteder-
ne rundt omkring?

Det er spekulationer, men hvis symfoniorkestrene ikke lzengere er
symfoniorkestre, sa er status quo ikke mulig.

En reduktionshistorie

Ensembler og orkestre er pa skrump. Staten tilbageholder et arligt
omprioriteringsbidrag pa to procent om aret. De naeste fire ar vil
dette alene baeres af Copenhagen Phil pa alles vegne. Derefter er
det formodningen, at hvert enkelt orkester vil skulle baere sin pro-
portionelle del af den statslige besparelse. Det vil sarligt ramme
Senderjyllands Symfoniorkester og Copenhagen Phil, som naesten
udelukkende har statsstatte, og ensemblerne, der har over mere

end 50 procent statsstatte i modsaetning til de gvrige orkestre, der
har i omegnen af 50 procent statsstatte.

Senderjyllands Symfoniorkester, til eksempel, vil med den udvik-
ling kunne se frem til en gradvis reduktion i orkesterstarrelse fra

i dag 56 musikere (angivet som fastansatte i arsrapporten 2016)
over en 30-arig periode til 36 musikere i 2047, alt andet lige.

Det er en strategisk udfordring at drive et orkester med en sadan
udsigt. Skal man fortsaette, som intet var haendt og forsege at skju-
le for publikum og dirigenter, at man er et skrumpende symfonior-
kester, og gradvist transformere til mindre orkesterstarrelse og til-
svarende repertoire? Eller skal man vaelge en ny orkesterformation
og et nyt brand for hvert ca. 12-15 ar?

Skal man veelge sliskemodellen eller trappemodellen? Der kan
argumenteres for begge dele.

En trappemodel kunne se ud som nedenstaende figur. Her
omgrupperer orkestret sig i 2021, 2035 og igen i 2047. Denne
model vil give luft i skonomien (dog aftagende) til at styrke de
funktioner, som i dag er lavt bemandet (hvis der spares op i perio-
der) eller til turnéer, solister etc. Se Figur 21.

Figur 21 Tenkt eksempel pa strategisk tilpasning, Senderjyllands Symfoniorkester
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Appendiks 2 Metode

Undersagelsen har falgende overordnede problemstilling:

Hvordan styrker vi landskabet for de klassiske ensembler
og orkestre i Danmark?

Herunder blev fire forskningsspargsmal formuleret:

=  Hvad kan der geres for, at de klassiske ensembler og orkestre
styrker deres forhold til nuvaerende brugere og gor sig relevan-
te for nye publikumsgrupper?

= Hvordan kan orkestre og ensembler styrke deres finansierings-
grundlag og opna bedre resultater for de ressourcer, de har til
radighed?

® Hvordan kan orkestre og ensembler styrke deres malopfyldel-
se gennem partnerskaber og nye samarbejdsformer?

= Hvordan kan omradet bidrage til at styrke innovation, tilgaen-
gelighed og dynamisk udvikling?

Projektet skal munde ud i et veerktgj for fremtiden med anbefalin-
ger og inspirationskatalog

Afgraensning

Det er som fgr naevnt besluttet, at undersegelsen ikke skal daekke
DR Symfoniorkestret og Det Kongelige Kapel eller andre ensem-
bler under Statens Kunstfonds Projektstatteudvalg for Musik.
Projektet angriber problemstillingen fra to vinkler, ensemblernes
omgivelser ("andskabet for professionelle klassiske ensembler og
orkestret”) og ensemblernes organisering, processer og resultater
("styrke kvalitet og sammenhaeng”).

Imidlertid er langt de fleste informationer genereret internt i insti-
tutionerne eller i deres naermeste institutionelle omgivelser. Som
vi naevner flere gange i rapporten, er der behov for viden om
befolkningssegmenterne og deres smagspraeferencer samt marke-
det for klassiske koncerter. Det er afgarende for at vide, hvor man
mest effektivt kan gribe ind for at styrke landskabet. Sadanne data
eksisterer ikke endnu, og vi ma derfor tage et vist forbehold for
omverdensperspektivet pa ensembler og orkestre.

Vi har afgraenset os fra en drgftelse af kunstneriske elementer i
besvarelsen af spgrgsmalene, selvom det efter vores opfattelse er
af meget vaesentlig betydning for samfundet, at disse kulturinsti-
tutioner befinder sig pa det hgjeste niveau for kunstnerisk kvali-
tet. Det kunne have indgaet flere steder i rapporten. Vi er dog ikke
selv kunstfaglige eksperter, sa vi har valgt at lade musiklovens ord
om, at musikudgvelsen skal vaere kunstnerisk forsvarlig, vaere ram-
men om rapporten, og kommer i gvrigt kun i begraenset omfang
ind pa emnet.

"Valg af metode
Vi har benyttet os af metodetriangulering i besvarelsen af forsk-
ningsspgrgsmalene.

Vi har brugt en approach, der er bade deskriptiv, analyserende
og praeskriptiv - kvalitativ og kvantitativ. Vi anvender en f&enomen-
ologisk metode i fortolkning af interviewdata og savel en induktiv
databaseret metode og en deduktiv positivistisk metode i analy-
sen af gkonomiske forhold, afholdte arrangementer og publikum-
stilstremningen mv.

Rapporten anvender generelt en anerkendende tilgang til de klas-
siske ensemblers verden. Hensigten er at bygge videre pa den kva-
litet og den sammenhaeng, der allerede findes - styrke og udbrede
den. Det omfatter bl.a. at identificere eventuelle barrierer for vide-
reudvikling samt inddragelse af inspiration fra andre genrer, muse-
er, institutioner og erfaringer i ind- og udland.

De klassiske ensembler bliver betragtet dels ud fra et systemisk
perspektiv, hvor omverdenen har dominerende indflydelse pa
organisationen (Mintzberg contingency theory186, nyinstitutio-
nalisme187), og dels som en kaldsbaret, omverdensfortolkende,
professionel organisation i organisationsteoretisk forstand. Vi er
blevet inspireret af bade professionsteori1l88 og Weicks sensema-
kingtheory'™°.

186 Mintzberg, Henry; Joseph Lampel; James Brian Quinn; Sumantra Ghoshal. 2014. The
Strategy Process - Concepts, Contexts, Cases. 5. Pearson

187 DiMaggio, Paul J. og Powell, Walter W. (1991 [1983]): “The Iron Cage Revisited: Institu-
tional Isomorphism and Collective Rationality in Organizational Fields" i Powell, Walter W. og
DiMaggio, Paul J. (ed.s): The New Institutionalism in Organizational Analysis, The University
of Chicago Press

188 Staugaard, Hans Jergen (2017) Profession, skulle det nu veere noget seerligt? Keben-
havn: Samfundslitteratur

189 Weick, Karl E. (2001) Making Sense of the Organization Oxford: Blackwell
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Organisationsforstaelsen, som vi anvender, opfatter ensembler
og orkestre som et samspil af mennesker, strukturer, teknologi og
processer i en omverden af kulturdiskurser, skonomiske ressour-
cer og legitimitetsressourcer, politiske holdninger, befolkningsva-
ner og kulturforbrugstendenser. En sadan eklektisk forstaelse har
vi set udformet for kultursektoren af Beate Elstad og Donatella de
Paoli®®, og deres analysemodel, RESPLO-modellen, har inspireret
os til analyserne af ensembler og orkestre. Se figur 22.

Organisationen, som vi forstar den, vil forsgge at na sine mal, idet
den altid vil sage sin egen overlevelse. Den aflaeser sin omverden,
sa godt den nu kan, og fortolker den, sa den giver mening i forhold
til de hidtidige standardrepertoirer af handlinger og rationaliserin-
ger (Weicks sensemakingteori, Simons teori om bounded rationa-
lity191). Organisationer er begranset rationelle.

190  Elstad, Beate og Donatella de Paoli (2014) Organisering og Ledelse af Kunst og Kultur
Oslo: Cappelen Damm Akademisk

191 Simon, Herbert A (1972) Theories of Bounded Rationality | McGuire, C.B. og Roy Radner
(red.) (1972) Decision and Organization. North Holland Publishing

Figur 22 Elstad og de Paolis RESPLO model
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//

Omgivelser

Ensembler og orkestre betragtes ogsa som en del af en offent-
lighed, hvor veerdier og positioner draftes og publikum udvikler
identitet i kraft af de sociale og kunstneriske erfaringer, som kon-
certlivet i en by udger. Endelig ser vi ensembler og orkestre som
dannelsesinstitutioner for barn og voksne, der pa linje med skoler
og hgjere lzereanstalter bidrager til dannelsen af et rigt og myndigt
individ i et kulturbaret demokrati.

Vidensbehov

Nar vi skal belyse, hvad kan der gares for at styrke landskabet for de
klassiske ensembler og orkestre, er der brug for data om omradet.
Dataindsamlingen skulle ideelt set veere meget omfattende.
Strategiske andringer i ensembler og orkestre eller i omverdenen
som svar pa dette spargsmal ma bygge pa en indgaende viden om
befolkningens smagspraeferencer og oplevede barrierer ved at del-
tage i ensemblers og orkestres koncertudbud. Pa tilsvarende vis
matte analyser af skoleomradet og uddannelsesomradet undersg-
ges for deres rolle som potentiel partner i styrkelsen af landskabet.

Struktur

_

Resultater

Proces
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Vi har mattet indse, at statistik om musiklivet er meget sparsom.
Der er ikke foretaget kulturvaneundersegelser siden 2012. Der sker
ingen indberetninger om billetsalg og abonnement til Danmarks
Statistik, og der findes ingen samlet opgarelse over ensemblers og
orkestrets tilstedeveerelse i skole- og ungdomsuddannelsessyste-
met. Der er ingen markedsundersggelser vedrgrende et potentielt
publikum for den klassiske musik, og der er ikke indhgstet erfarin-
ger med systematisk segmentanalyser pa samme made som pa
museumsomradet.

| stedet har vi anvendt en kvalitativ undersggelse med to inter-
views hvert sted plus en raekke interviews med informanter i
omverdenen. Forud herfor har desk research vaeret gennemfert.
Yderligere har vi gennemfart en spgrgeskemaundersggelse.
Kombinationen af interviews, arsrapporter og spargeskema har
givet en ret staerk kortlaegning af en raekke relevante variabler efter
vores opfattelse.

Kvalitative interviews

Vi har besggt de elleve ensembler og orkestre, som undersagelsen
har inddraget. Hvert sted har vi brugt tre timer pa vores besgg.

Vi interviewede ledere, formidlingsmedarbejdere og musikere. Vi
havde udarbejdet en interviewguide, som vi tilpassede det enkel-
te ensemble eller orkester ud fra deres arsrapporter og strategi.

| kraft af deres forskellige roller i institutionen, kunne de bidrage
med hver deres perspektiv pa orkestrenes strategi og praksis. Alle
interviews blev optaget, nedskrevet for at kunne analyseres med
henblik pa at finde forskelligheder og feellestraek. Musikerne og
formidlingsmedarbejderne var udvalgt at institutionen, da det var
det, der praktisk kunne lade sig gere. Vi bad om, at de blev udvalgt
pa baggrund af deres viden om formidlings- og publikumsudvik-
lingsprocesser (musikerne og formidlingsmedarbejderne) og viden
om de strategiske ledelsesudfordringer (ledere, bestyrelsesfor-
maend og kommunale ledere). Medarbejderne er ikke udvalgt efter
at vaere repraesentative, (som ville kraeve tilfaeldigt udvalgte stik-
prgver), men for at veere informationsrige.

Herudover har vi inddraget informanter i musikmiljget: komponi-
ster, tidligere orkesterchefer, festivalarrangerer, udenlandske aktg-
rer i feltet, koncertarrangerer samt andre specialister. Disse optrae-
der i rapporten som eksterne informanter. | alt 12 interviews, fa af
dem har veeret telefoniske.

Habilitet

To af os valgte ikke at foretage interviews i Aarhus. Charlotte
Rerdam Larsen, fordi hun har vaeret gift med en fagottist i
orkestret i mange ar. Jens Nielsen, fordi han har vaeret musikchef i
orkestret fra 1993 til 1997.

Kvalitative primardata

De kvalitative metoder giver respondenterne mulighed for at udta-
le sig om de tanker, de har omkring forholdet mellem - i vores til-
feelde - det trofaste publikum og det flygtige - det fortidige publi-
kum og det fremtidige - det traditionelle koncertformat og de nye
formater - for bare at naevne nogle fa. Orkestrenes ledelser og
medarbejdere har gjort sig mange og interessante tanker, som ikke
ville kunne komme til udtryk via statistikker.

| de kvalitative interviews var hensigten at here om informanternes
beskrivelse og fortolkning af de andringer, der sker, og de strategi-
ske handlinger, som ensembler og orkestre gennemfarer. Hvordan
beskrives det? Hvordan skabes der mening undervejs i det?

Vores interviewguide har vaeret rettet mod et semistruktureret
interview, hvor samtalerne kan falge spor, som informanterne vael-
ger, men hvor intervieweren serger for, at alle emner bliver daekket,
inden interviewet er slut.

Vi overvejede, hvilken opfattelse af magtrelation vi ville blive
medt med. Sa informanterne os som udsendte fra Slots- og
Kulturstyrelsen med henblik pa kontrol og en forestdende aendring
pa feltet? Eller ville interne magtrelationer spille ind i gruppe-
samtalerne?

Vi har forsggt at forebygge, at der opstod en form for interviewer-
effekt, hvor informanterne blev pavirket af interviewernes made at
sperge pa.

Det er vores vurdering, at vi har undgaet disse former for bias i
interviewene. Der var undervejs i samtalerne en frihed i talestem-
merne og kropssproget, som ikke tydede pa kontrollerede og til-
bageholdte udsagn. Derfor mener vi, at vi fik en raekke oprigtige
og motiverede udsagn, som er troveerdigt udtryk for de enkeltes
opfattelser og vurderinger.

Kvantitative primaerdata

Et spargeskema blev udsendt til basisensemble- og orkesterledel-
serne med en raekke kvantitative variable eller kvantificerbare kva-
litative variable. Alle svarede. Vi har foretaget analyser pa dette
materiale, som indgar i argumentationen.
Spergeskemaundersggelsen afgraensede vi dog til kun at daekke
2016. Den indeholder altsa ingen tidsserier. Denne begransning er
indfert bade af ressourcemaessige og tidsmaessige grunde.

Vi valgte at udelade Athelas og Concerto Copenhagen af sparge-
skemaundersagelsen, da den ville skyde lidt over malet i forhold til
de meget sma stabe, de to ensembler har.

Spergeskemaet matte ogsa tilpasses den relativt korte tid, der var
tilbage af projektperioden.
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Desk research

Vi har gennemfart desk research og ad den vej hentet informatio-
ner om og perspektiver pa forhold og eksisterende forskning, der
angar orkestre og publikum i udlandet. Det har givet et overblik
over, hvad der betinger motivationen hos publikum, og hvordan og
med hvilke midler, man kan udvikle den.

Seerligt angelsaksiske lande, Holland og Norge har veeret rige

pa kvalitative og kvantitative data om relevante emner for den-

ne undersggelses. | gvrigt har det danske museumsomrade ogsa
veeret frugtbart at dykke ned i.

Kvalitative sekundeerdata

En lang raekke rapporter med bade kvalitative og kvantitative vari-
able med relevans for problemstillingen blev studeret og indgik i
forberedelsen af interviews. Det gjaldt ogsa ensemblers og orke-
stres arsrapporter og rammeaftaler.

Kvantitative sekundardata

Arsrapporter, kulturvanestatistikker og statistikker fra udlandet
om ensemblers og orkestres forhold er de vaesentligste kilder til
analysen inden for denne kategori af numeriske data. En ikke-ud-
givet rapport fra Kulturministeriet med titlen Orkesterkortlaegning
fra 2016, har vaeret meget nyttig og oplysende.

Teorivalg

En triangulering i metoden betyder ogsa et udvalg af teorier i et
formalsbestemt mix.

Vi har forsggt at holde teorierne sa teet til emnet som muligt, men
har dog mattet ga ud i mere generelle draftelser af f.eks. professi-
onsteori og undervisning. De forskellige relevante teorier introdu-
ceres i de enkelte kapitler.
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