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English Summary

This article is dealing with the fact that culture is not only something
we can study through a tradition of cultural studies. In a much younger
and less explored field we find a growing interest in studying the way
culture is established in different organizations. I introduce theories
from this field and employ The National Film School of Denmark as
an illustration of an organization that has developed a certain kind of
culture based on a mix between trust and restrictions. In explaining the
use of restrictions further, I introduce and elaborate on the educational
term ‘scaffolding’. Through the use of several levels of scaffolding — in
the learning methods and in the way the Film School is organized
— this organization has created an interesting culture that produces
innovation in new Danish film. My point is elaborated with help from
Barry Schwartz, an American psychologist and author of the book
The Paradox of Choice (2004). His research and my article are helpful
for understanding how the use of scaffolding can reduce stress and
complexity and thereby produce good results within the culture of an
organization like The National Film School of Denmark.
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Heidi Philipsen

En rammefast filmskolekultur

Om dogmer pa Den Danske Filmskole

Kultur er ikke alene noget, der sorterer under Kulturministeriet. Det er
heller ikke et fanomen, som udelukkende lader sig indkredse via cultural
studies traditionen. Kultur er ogsé dét, der foregdr, f.cks. i en organisation
som Den Danske Filmskole, hvor en @ndring i organisationskulturen kan
fa store konsekvenser for dansk films videre udvikling og dermed den dan-
ske filmkulturarv. Formalet i artiklen er at udvide ‘kulturpaletten’ ved at
prasentere og anvende divergerende organisationsteoretiske tilgange. Jeg
onsker ikke at konkludere, om den ene tilgang er bedre end den anden.
Intentionen er at kridte banen op inden for nogle af de teorier og analyse-
varktgjer, der eksisterer i forbindelse med organisationskultur. Via analyse
af Filmskolens kultur illustrerer jeg, at introduktionen til disse teorier og
varktgjer kan give et skarpere blik for, hvordan en organisationskultur kan
analyseres, udvikles og udgere et leringspotentiale. At det netop er vores
nationale filmskole, der udgor mit eksempel her, ma ses i lyset af, at det
er en organisation, der har udviklet en serlig form for lerings- og organi-
sationskultur gennem 42 ars leringshistorie, og som har medvirket til, at
dansk film pdbegyndte en belge af succes i midten af 1990’erne — dansk
films sakaldte 2. Guldalder. Selvom organisationskultur i princippet kan
studeres i alt lige fra den lokale fodboldklub til A.P. Mgller Mzrsk, ma
det anses for serlig centralt at formidle historien om kulturen i en orga-
nisation, der har medvirket til, at dansk film har oplevet en opblomstring,
som er blevet bredt beskrevet nationalt og internationalt, men som ikke
tidligere har varet genstand for en egentlig kulturanalyse.

Stigende interesse for organisationers kultur

Min artikel vil synliggore, hvordan kultur kan ‘leses’ og atkodes bl.a.
ud fra en organisations méde at behandle medarbejdere pd, dens fysiske
og psykiske miljo, medlemmernes brug af metaforer og andre verbale
symboler mv. Der findes forskellige tilgange til, hvordan man ‘leser’ or-
ganisationer, pd samme vis som man laser litteratur ud fra forskellige
traditioner og metoder. Interessen for de sarlige former for kulturer,
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som cksisterer i forskellige typer af organisationer, er meget nyere end
litteraturteoriens rodder. Men den har varet stgt stigende de sidste fire
drtier. Interessen opstod for alvor, da man i Vesten fik gjnene op for den
bemarkelsesvardige gkonomiske vakst i Japan i 1970’erne og 1980’erne.
At et land — uden szrlige ressourcer fra naturens side — i lobet af fa drtier
omtrent kunne erobre verdensgkonomien, gav anledning til, at en rakke
organisationsteoretikere ngje analyserede landets anderledes (organisati-
ons-)kultur. Analyserne udpegede en rekke kulturelle forskelle mellem
Vesten og Japan. Den vestlige individualisme, teknologi- og specialisto-
rientering, funktionsopdeling og linjestyring, blev set som dikotomier til
japanernes gruppe- og menneskeorientering og prioritering af samarbejde
pa tveers af funktioner. Organisations- og leringsforsker Jorgen Gleerup
skriver om dette forhold:

»Organisatorisk bygger Vesten pd funktionsopdeling og linjestyring,
der imidlertid virker umyndiggerende pd medarbejderne og giver
styringsmassig stivhed. Japanerne har evnen til at kreere mere fleksi-
ble og ssmmenh@ngende organisationsformer, der gger samarbejdet
pa tvers af de forskellige funktioner og samtidig skerper de enkelte
medarbejderes opmarksomhed og ansvarsfolelse over for arbejds-
processerne ned i de enkelte detaljer.«!

Det er vaerd at hzfte sig ved, at den japanske form for kvalitetsmanage-
ment vagter processen mere end resultatet. Bevidstheden om processen
skulle siledes — set gennem ovenstiende optik — veere med til at sikre
kvaliteten i produktet. Den Danske Filmskole i Kgbenhavn er, bade hvad
angdr ledelsesform, miljo og undervisningsform, en organisation, hvor
processer og fxlles ansvar prioriteres hgjt. Den er bl.a. derfor interessant
at bruge som eksempel pa en serlig form for organisationskultur, hvor
kulturen spiller en meget signifikant rolle for de produkter, der kommer
ud af skolens proces, nemlig de film- og tv-skabere, som uddannes og
deres varker.? Endvidere er det vasentligt ved netop denne organisation,
at den ikke for i videnskabelig ssmmenhzng er blevet analyseret med oje
for dens kultur. Organisationskulturanalyse kan — som tidligere navnt — i
princippet undersgges i en hvilken som helst organisation. F.eks. har Lars
Qvortrup i Det vidende samfund (2004 ) analyseret organisationskulturen
hos ECCO sko. Men der er naturligvis foretaget mere research pd kom-
mercielle organisationer, hvor produktet er mere malbart (fortjenesten
pé sko) end film- og tv-skabere. For disse skabere er de problemer, som
vi andre tager livtag med i dagligdagen, nemlig radikaliseret 1 kraft af, at
de forventes ikke blot at skabe film, men at skabe originale og innovative
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film. Derfor udger de en interessant og udsat gruppe at udforske i jagten
pd mere viden om kultur og kreativitet i filmskabelsesprocesser. Hvad ud-
gor de mest hensigtsmassige rammer at skabe innovative film inden for?
Og hvad udger de bedste rammer for en moderne organisationskultur,
der uddanner moderne filmskabere? Svarene vil artiklen medvirke til at
uddybe og besvare.

Vores nationale filmskole er en forholdsvis kompleks organisation, der
teeller hele fem uddannelser, som er samlet under samme tag pd Holmen
i Kgbenhavn og ledes af den samme rektor, Poul Nesgaard. Skolen udger
en selvstendig organisation, der sorterer under Kulturministeriet, hvor
de fleste andre landes filmskoler sorterer under undervisningsministeriet.?
Det er med til at tegne billedet af en velfungerende organisation, at bade
Nesgaard og storsteparten af lererne har arbejdet pd Filmskolen i over
12 4r, at (stort set) alle elever gennemforer deres uddannelser, og at
clevernes afgangsfilm vinder priser ved diverse internationale festivals. I
min undersggelse af, hvad der er velfungerende ved pracis Filmskolens
kultur, kan jeg konkludere, at det bl.a. er den struktur eller logistik, der
sikrer, at eleverne kan samarbejde pd tvers og opnir et fxlles filmsprog.*
Ligeledes er de mange praktiske prover (sikaldte penneprover) og work-
shops, der atvikles ud fra helt konkrete konditioner, udtryk for en frugtbar
undervisningsform, som praktiseres pa skolen. Ved de praktiske produk-
tioner ‘stilladseres’ eleverne typisk via bade emnemassige, topografiske og
tidsmassige rammer, de skal arbejde inden for. Disse to forhold er i den
radikaliserede form, de fungerer under, serlige for Den Danske Filmskole
sammenlignet med f.eks. andre nordiske filmskoler. Jeg uddyber nedenfor,
hvad ‘stilladsering’ i denne sammenhang betyder og illustrerer med flere
cksempler fra Filmskolen. Forst vil jeg dog, i bestrabelsen pa yderligere
at accentuere, hvad organisationskultur er, medtenke analysemetoder fra
det organisationsteoretiske forskningsfelt. Studier af organisationskultu-
ren, herunder ledelsesformen, kan nemlig belyse, hvorfor en organisation
som f.eks. Filmskolen er en velfungerende, indflydelsesrig og respekteret
organisation.

At definere kultur og organisationskultur

Hvad er egentlig en kultur? Vi kader gerne ordet kultur sammen med
vores vaner i bestemte fellesskaber: sidan plejer vi at gore her — underfor-
stdet i vores kultur (vores familie, vores fodboldklub, vores arbejdsplads
mv.).> I bogen Kultur i organisationer: funktion eller symbol (1999) be-
tragter Majken Schultz overordnet set organisationskultur som en slags
begrebslig paraply, der deekker over den szrlige livsform og meningsdan-
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nelse, som finder sted og udvikles i en organisation.® Jorgen Gleerup
betragter organisationskultur som en kombination af lereprocesser og
kommunikation, hvilket ikke adskiller sig vasentligt fra Schultz’ defini-
tion. Gleerup skriver, at: »Organisationskultur er siledes ikke et statisk,
men et dynamisk og komplekst fenomen, hvor der pagar en stadig ud-
veksling mellem nye fremadrettede vaerdier og mere vanebundne anta-
gelser i organisationen«.” Organisationsteorien er overordnet betragtet
iseer domineret af tre forskellige tilgange, der reprasenterer divergerende
perspektiver pa kulturbegrebet. Det drejer sig om den rationalistiske, den
funktionalistiske og den symbolske tilgang. I udgangspunktet anskuer
rationalistiske og funktionalistiske tilgange kultur, som noget en organisa-
tion har. Over for dette stir den symbolske tilgang, hvor kultur anses for
at vaere noget, organisationen er. Herved bliver kulturbegrebet en slags
metafor til forstielse af det menneskelige liv og andre immaterielle sider
ved organisationer. I en analyse af f.cks. Filmskolen er det kultursyn, som
anlegges ved funktionalistisk organisationsteori, mere givende at bruge
som optik end den rationalistiske tilgangs kulturopfattelse.® Iser Edgar
H. Scheins tre niveauer tilbyder anvendelige indgange til kulturanalyse af
en sidan type organisation. Schein er en af de storste eksponenter for et
funktionalistisk perspektiv pa organisationskultur. Hans definition af kul-
tur er bl.a. inspireret af den amerikanske sociolog Talcott Parkson, »hvor-
for kultur for ham kan siges at udvikles af grupper og organisationer med
henblik pd overlevelse«.” Det er en funktionalistisk tankegang, at man kan
forstd sociale systemer i analogi med den menneskelige eller andre levende
organismer. Hjerte, fordgjelse, dndedrat, de motoriske funktioner mv.
er alle ngdvendige for organismens overlevelse. Men Scheins tilgang til
organisationsanalyse legger op til at analysere mere i dybden af en orga-
nisation, end rationalismen fordrer det. Den tilbyder et szt af optikker,
som anskueliggor, hvordan kulturdannelse forlgber bl.a. ved, at implicitte
vardier og de komplicerede og mytiske sider ved livet i en organisation
medtenkes. I bogen Organisationskultur og ledelse: et dynamisk perspektiv
(Schein 1986,/1994) har Schein opstillet en kulturmodel med fokus pa
de tre niveauer, som kultur ifolge ham bestér af: 1) »Artefakter«, »Kul-
turelle systemer og manifestationer«, 2) »Vardier«, 3) »Grundleggende
antagelser«. Da Scheins organisationskulturteori hovedsageligt vegter
kulturens funktion og har et kausallogisk udgangspunkt, er det — f.eks. i
en kulturanalyse af Filmskolen — vardifuldt at supplere de teoretiske til-
gange med dén, som f.eks. Schultz prasenterer i Kultur i organisationer:
Funktion eller symbol. 1 denne symbolske tilgang betragtes organisationer
som menneskelige systemer, hvorfor den kan anskues som en reaktion
mod (eller et supplement til) rationalisme og funktionalisme. Schein synes
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at undervurdere betydningen af det meningsskabende menneskes rolle i
organismens udvikling. Organisationens ‘hjertefunktion’ kunne f.cks. vise
sig at vare placeret et andet sted end hos lederen, og ifelge Schein er det
primeart lederen, der paferer gruppen en kultur. Den symbolske tilgang
medtenker i hojere grad, at de enkelte mennesker i hoj grad er medska-
bere af kulturen. Det symbolske aspekt dbner siledes for, at tvetydighed,
paradokser og konflikter i en organisation kan udggre vasentlige aspekter
af en kultur. En organisations kultur bestdr ikke udelukkende af en kerne
af grundleggende antagelser, der virker determinerende for, hvordan or-
ganisationens aktgrer skal tenke, fole og handle i bestemte situationer.
Symbolsk organisationsteori tager udgangspunkt i den konkret oplevede
virkelighed: Hvordan forstar og forvalter organisationsaktanterne deres
erfaringer, og hvordan agerer de ud fra dem?

Ifolge Schultz md en kulturdefinition ogsi medtenke de processer,
der skaber og vedligeholder den felles, konstruerede virkelighed og de
symbolske mgnstre, der er med til at systematisere organisationens leve-
mider. Hun giver derfor folgende definition: »Organisationskultur er or-
ganisationsmedlemmernes socialt skabte og meningsfulde virkelighed(er),
der sammenfatter organisationens szrlige levemdde«.!® I symbolsk teori
anvendes en rekke ngglebegreber til brug ved organisationsanalyse. »Fy-
siske symboler«!! eller »artefakter« beskrives som: »ting, der star for noget
andet end sig selv. Organisationens arkitektur og indretning, organisati-
onsmedlemmernes fysiske placering, pakledning, organigrammer og stil-
lingsannoncer er eksempler pé fysiske ting, der fortolkes«.!? Dette punkt
adskiller sig ikke vasentligt fra Scheins artefakter, hvorfor det primart
er de folgende to punkter, der kan udvide den funktionalistiske tilgang.
»Handlingssymboler« defineres som: »de handlinger i organisationen,
som tillegges en betydning ud over deres instrumentelle indhold. Ritua-
ler og ceremonier er cksempler pé sterkt symbolladede handlinger«.!?
Schultz nzvner ogsa f.eks. moderitualer, ledelsesritualer, hilseritualer,
anerkendelsesritualer. »Ritualer er symbolske handlinger, der er sat i sy-
stem og knyttet til bestemte situationer«.'* Endelig er der ogsd »verbale
symboler«, det vil sige: »sprogformer med et symbolsk indhold: My-
ter, historier, metaforer og talemdder er eksempler pa verbale symboler i
organisationer«.'®

For at forstd kulturen i en organisation ud fra den symbolske tilgang
m4 man saledes legge vegten pd meningsdannelser. Dermed lener sym-
bolsk organisationsteori sig i forhold til en videnskabstradition op ad
hermeneutikken. Med udgangspunkt i de enkelte menneskes meninger,
kan man fortolke sig frem til en helhed, da individ og kultur indgar i
en organisk helhed. Siledes ligger der den erkendelse bag den symbol-
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ske tilgang, at verden er socialt konstrueret. Fortolkning af kulturer er
bédde fortolkning af' mange forskellige forestillinger og en pavirkning fra
fortolkeren selv. Dette medforer selvklart en risiko for, at en del af ens
kulturanalyse kommer til at bygge pd fordomme eller andre normative
vurderinger. Jeg mener derfor — og er i dette pd linje med Jorgen Gleerup
—at det ikke er hensigtsmassigt, hvis det symbolske udger det eneste or-
ganisationsteoretiske aspekt i en kulturanalyse. Derimod anser jeg denne
tilgang for at vere et godt supplement til det funktionalistiske aspekt,
der heller ikke ber sta alene. Man kan — hvilket andre for mig har gjort
— kritisere Scheins organisationsteorier for at vaere for kategoriske iser i
forhold til analyse af en moderne og kompleks organisationsform, som
f.eks. den Filmskolen udger. Bl.a. har lederens rolle i moderne organisa-
tioner @ndret sig markant, siden Schein begyndte at udvikle sine teorier.
En organisation som Filmskolen ledes ikke oppe fra og ned af rektor. I
stedet skaber han nogle beslutningspramisser, der fungerer som de an-
sattes rammer at bestemme inden for. Som vi skal se det ift. Filmskolen,
er det heller ikke muligt, sd rigidt som Schein foreslar det, at skille ni-
veauerne (artefakter, verdier og grundleggende antagelser) ad. Snarere
mi de ses i samspil med hinanden. Dette samspil medtenker henholdsvis
Gleerups model og en lignende cirkelmodel, som organisationsforskeren
Mary Jo Hatch har udformet og publiceret i The Dynamics of Organi-
zational Culture.® Hun tilfgjer et niveau til Scheins model, nemlig »det
symbolske niveau«. Ved at medtenke dette, retter man opmarksomheden
mod en organisationskulturs kommunikative og meningsgivende aspekt,
hvilket er relevant at inddrage i analysen af f.eks. Filmskolens kultur. Jeg
anvender i det folgende den funktionalistiske tilgang og Hatch’s kombi-
nation af den funktionalistiske og den symbolske tilgang, som mit sat af
optikker til at betragte denne kultur. Formalet i artiklen er — som navnt
indledningsvis — zkke at udribe den ene organisationsteoretiske tradition
til at vaere bedre end den anden, men at prasentere og anvende de mulige
tilgange til organisationskultur.

Organisationskultur pa Filmskolen

Artefakter kan f.eks. vare teknologi, kunst, synlige og horbare adferds-
monstre. Niveauet er altsa konkret og empirisk observerbart, og det viser
noget om, hvad organisationen kan. P4 Filmskolen er penneprovernes
resultater, midtvejs- og afgangsfilm f.cks. artefakter og indretningen pa
skolen ligesd. Vardier er synlige (skue-)verdier, der kan afpreves i det
fysiske miljp. Vardierne kan f.eks. vare formulerede malsetninger, ad-
ferdsregler mv. inden for organisationen. De giver udtryk for virksom-
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hedens selvforstielse, sidan som organisationen mener, den er eller bor
vare, uden at det ngdvendigyvis er i overensstemmelse med dét, som de
grundleggende antagelser afslorer. Hvor vardierne stér til diskussion 1
organisationen, sd er de grundleggende antagelser usynlige forhold, som
man i organisationen tager for givet. De grundleggende antagelser ud-
gor ifplge Schein den reelle praksis, som de ofte ikke er sd bevidste om
i organisationen. Den kan afleses i f.eks. forholdet til omverden, men-
neskelig aktivitet, menneskelige relationer mv. Schein argumenterer for,
at de grundleggende antagelser udger det styrende niveau. Som Gleerup
gor opmarksom p4, er modellen at sammenligne med »en pyramide el-
ler et isbjerg, hvor den afggrende tyngde er skjult under bevidsthedens
overflade«."” Ud fra dette perspektiv kan en endelig fortolkning af arte-
fakter og verdier ikke laves, for analysen af de grundleggende antagelser
er foretaget. Vardier er noget, som organisationen »ar og et udtryk for,
hvad den vil. Mens kultur udledes af de grundleggende antagelser og er
noget, som organisationen er.

Studerer man Filmskolens studieordninger fremkommer det, at for-
tellingen og samarbejdet er to forhold, der vagtes hojt pd tvars af alle
uddannelserne. At dette er to szt af verdier, som er i overensstemmelse
med de grundleggende antagelser, bekraftes af min empiriske undersg-
gelse. Der hersker i lerergruppen enighed om at betragte fortellingen
og samarbejdet som hjornesten i den viden, der skal opgves hos eleverne.
Derimod synes der at vare divergerende opfattelser af, i hvor hoj grad
skolen skal eller kan lzre eleverne kunst, og om Filmskolen er en kunst-
skole eller en kunsthindverkerskole. Det fremgar af studicordningerne, at
det er en kunstskole, og 1 1966 blev Filmskolen ogsd netop oprettet som
et kunstnerisk alternativ til filmbranchens fortrinsvis kommercielle film.
Imidlertid stir det ogsd formuleret, at malet er at uddanne professionelle
filmskabere, der er kompetente til at bega sig i branchen. Filmskolens
rolle er tilsyneladende ikke lzengere alene at vare et kunstnerisk alternativ
til filmbranchen, men ogsa at forsyne branchen med gode og samarbejds-
villige filmfortallere. Da jeg i et interview konfronterede Poul Nesgaard
med, hvorfor man pa Filmskolen ikke har et mere afklaret forhold til, om
det er en kunst- eller kunsthindverkerskole, anfgrer han, at han ikke har
noget imod at vare rektor pa en Filmskole, hvor dette vedvarende er et
uafklaret omride. Ifglge ham udger det en del af den dynamik, der er
med til at udvikle skolen, at leererne har forskellige synspunkter pd, om det
er en kunst- eller en kunsthdndverkerskole og dermed, hvilke elever der
skal optages. At studere denne dynamik er med til at indkredse skolens
kultur som en kultur, hvor meningsskabelse og konflikter betragtes som
udviklende. Scheins konklusion ville antageligt vare, at den slags konflik-
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ter eller uatklarede omrader er med til at gore organisationen staerk. Mens
Schultz’ konklusion antageligt vil lyde, at det netop er et vilkdr, som gor
organisationen sterk. Eksempler som ovenstiende medvirker til at forstd,
hvor forskellige analyser de forskellige organisationskulturelle tilgange kan
fordrsage. Det er sd sporgsmilet, om man betragter det som en styrke el-
ler en svaghed ved ens egne organisationskulturanalyser, at de forskellige
teoretiske afset bringer ens analyse divergerende steder hen. Jeg opfatter
dette som en fordel, idet man anspores til at drage flere aspekter ind 1
analysen, for til sidst at kunne vurdere, hvilket samlet mgnster de forskel-
lige brikker udger. Uden det funktionalistiske afset ville min analyse af
Filmskolen savne den systematik, som denne retning tilbyder ved at tenke
i antagelser, verdier, artefakter mv. Uden den symbolske optik ville jeg
formodentlig for hurtigt have konstateret, at Filmskolen er en svag orga-
nisation, hvilket ikke ville veere et sandfzerdigt billede. Sidstnevnte optik
opfodrer endvidere en som kulturanalytiker til at kigge bagom sproget i
organisationen og f.eks. fi gje pa brugen og betydningen af metaforer.

Min empiriske undersggelse bugner af metaforbrug fra bade filmsko-
leeleverne, lzrere og rektor. Nesgaard brugte f.eks. skakbrattet som en
metafor for at beskrive det vigtige i at optage forskellige typer elever, idet
han anferte, at der optages en masse ‘bgnder’ pa Filmskolen, og sd at' og
til springer der en ‘hest’ eller en ‘dronning’ frem, hvilket han anser for
positivt. Her udtrykker han saledes vigtigheden af, at der optages en blan-
ding af potentielle kunstnere og kunsthindvarkere. Han fortzller, at hvis
de i optagelsesudvalget satte sig ned og ventede pd, at de fi kunstnerisk
anlagte potentielle elever, som findes, dukkede op til optagelsesproverne,
sd ville de kun kunne optage et ganske lille antal elever. I stedet uddan-
ner de fi kunstnere og mange kunsthdndvarkere og disse er med til at
skabe et godt socialt miljo og leringsmiljo pa skolen, hvor de supplerer
hinanden.

At kunst skabes via kendskab til handvark er et standpunkt, som ogsa
vinder genklang blandt filmskolelererne. Men hvor meget skal skolen
vagte hindverk? Hvad er kunst egentlig? Og hvilke kunstneriske kvali-
teter skal vaegtes ved Filmskolens optagelsesprover? Sidanne sporgsmal
er der ikke entydige svar pd, heller ikke pd Filmskolen. Her giver de igen
anledning til divergerende holdninger og en fortlobende debat, der kan
ses som en organisatorisk styrke eller svaghed athengig at optik. Larerne
og rektor synes enige om, at det er en styrke, at de ikke er enige. Dette
synspunkt mener jeg forckommer holdbart, si lenge uenighederne ikke
eskalerer til det uforsonlige. Hvad organisationen Filmskolen gor, er si-
ledes at bruge forskellighederne konstruktivt. Diskussionerne reguleres af
nogle premisser, som Nesgaard sztter for sine medarbejdere, og de dan-
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ner udgangspunkt for, at der sker en udvikling i veerdier, grundleggende
antagelser og artefakter. Siledes kan man anfere, at frem for at holde de
forskellige niveauer adskilte pa skolen, s& forekommer transformationerne
fra et niveau til et andet (dvs. processerne) vasentlige for dynamikken i
organisationskulturen.

Man kunne slutte, at de grundleggende antagelser (bl.a. omkring re-
gelset 1 undervisningsmetoderne) med fordel kunne manifesteres i ver-
dier, siledes at denne viden bevares og videreudvikles pa Filmskolen. Man
kunne ligeledes argumentere for, at sidanne verdier kunne gore Filmsko-
len til en mindre sirbar organisation. Det forekommer skrobeligt (uan-
set optik), at organisationens medlemmer dels er meget uenige om visse
forhold, og dels ikke har manifesteret deres grundleggende antagelser i
vardier. Imidlertid synes det ogsi at vere disse divergerende opfattelser
og den evige transformationsproces mellem verdier og grundleggende
antagelser, som er dét, der driver organisationen. Det er centralt for or-
ganisationsmedlemmerne pa Filmskolen at fastholde dobbeltheden som
et elementert vilkar. Derfor sker der en lgbende genforhandling af de
grundleggende antagelser og vardier. Dette forhold ved organisationen
Filmskolen er med til at pdpege, at Hatch’s og Gleerups tilgang til orga-
nisationsanalyse er gode til at supplere Scheins. For Hatch og Gleerup
er der i moderne organisationer ofte tale om dynamiske processer, hvor
vardier og antagelser netop lgbende diskuteres. Som navnt er det ifolge
en del af lererne inkongruensen, der har skabt udviklingen pa Filmskolen.
At hafte sig ved samspillet mellem grundleggende antagelser, vardier
og artefakter (de artefakter man kan betragte som symboler) er siledes
vasentligt i en organisationskulturanalyse — ikke mindst af Filmskolen.

I min videre anskueliggorelse af det sxrlige ved Filmskolens kultur
og om den har en sterk eller skrgbelig organisationskultur, kan det vare
hensigtsmassigt at undersgge en rakke forhold, som Schein fremhaver.
Han opstiller nemlig en rakke felter, hvor det er vasentligt med en hgj
grad af konsensus, hvis (organisations-)kulturen skal vere sterk og der-
med ogséd banebrydende og holdbar. Organisationens mader at forholde
sig til folgende pd, er afgorende for dens overlevelse: 1) »Falles sprog
og begrebskategorier«. 2) »Gruppegrenser og kriterier for optagelse og
udelukkelse«. 3) »Magt og status«. 4) »Spilleregler for intimitet, venskab,
karlighed«. 5) »Belpnning og straf«. 6) »Ideologi’ og ‘religion«. »Fzlles
sprog og begrebskategorier« er sterkt udviklet pa Filmskolen, og dén
kultur fortsztter efter endt uddannelse ifplge min undersggelse. Storste-
parten af eleverne pegede i min undersggelse netop pa felles sprog, som
noget af det vigtigste, de har fiet ud af deres uddannelse qva f.eks. den
megen fellesundervisning. De gav udtryk for, at de tydeligt kan marke
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forskel pd at indgd i samarbejde med filmfolk, der selv har en filmskole-
uddannelse og filmfolk uden, netop fordi de uddannede med det samme
forstar og respekterer hinanden.

»Gruppegraenser og kriterier for optagelse og udelukkelse« ma ogsa
siges at vaere markante pa Filmskolen. Det er lzrerne, der sammensatter
de grupper, som skal samarbejde omkring de praktiske produktioner frem
til afgangsfilmen, og hvis de ikke fungerer, mi eleverne gi via lererne eller
rektor for at fi foretaget en @ndring. Dette er med til at markere nogle
bestemte spilleregler, ikke ngdvendigyvis for intimitet, venskab, kerlig-
hed, men for mdden man omgas hinanden. Filmskolen opererer ikke med
egentlig traditionel og eksplicit belgnning og straf, idet karakterskala ikke
anvendes. Evalueringerne udger den pejling, som eleverne far i forhold
til deres arbejdsindsats og standpunkt. Man har pa skolen — belart af dér-
lige evalueringsprocesser — valgt at indfore sikaldte hensigtserkleringer,
hvor eleverne nedfelder deres intentioner med en produktion, for den
udferes. Denne procedure har medvirket til, at evalueringer foregir mere
konstruktivt pa skolen i dag i forhold til i 1990’erne. Saledes er man pa
Filmskolen blevet bedre til at operere med belgnning og straf, hvilket
bdde synes at styrke organisationskulturen og samtidig kan udpeges som
en erfaring, andre uddannelsesorganisationer kan lere af.

Filmskolen belgnner sine elever eller viser dem tillid f.eks. ved at give
dem fri adgang — uden nogglekort — til stort set alle (ogsd teknologitunge)
rum, hvilket ma betragtes som en tillidserklering. Den hyldest, som ele-
verne modtager pa Filmskolen ved de storstilede afgangsceremonier kan
ogsi betragtes som en slags belpnning. Endvidere valger skolen at bruge
penge pa at £ oversat nogle af de afgangsfilm, som, de vurderer, vil egne
sig godt til internationale festivals. Siledes bor belgnning og straf pa
Filmskolen ses i relation til den tillid, det medansvar og i sidste ende den
hyldest, som Filmskolen giver eleverne. Nar en drgangs afgangsfilm er
ferdige, holder Filmskolen fest for eleverne i flere dage. Disse hgjtidelige
ceremonier kan betragtes som artefakter, men er mere oplagte at anskue
som handlingssymboler i organisationen (Schultz) eller en symbolsk prak-
sis (Hatch). De udger nemlig handlinger i organisationen, som tillegges
en betydning ud over deres instrumentelle indhold. Saledes er de med
til at gore det meningsfyldt for bide lerere og elever, at de gennemgir
mange konflikter pd vejen mod malet, hvor dét at prasentere film ved
afgangsceremonien md betragtes som en del af malet. I sidste ende viser
ceremonierne, at det hele var besveret veerd. Med den rade lgber rullet
ud, og pressen, filmbranchefolk samt elevernes omgangskreds inviteret
ind, gores der et stort nummer ud af dagen, hvor eleverne officielt er fer-
diguddannet. Der holdes taler fra rektor og faglererne, og elevernes film
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vises i den store biograf, mens der diskes op med lekker buffet i skolens
kantine. Pressen og filmbranchens folk er inviteret med, og ceremonien
er derved ikke alene en hyldest til eleverne, men ogsi en mulighed for at
vise relevante filmfolk resultaterne og pd den made méske skabe en be-
gyndende karriere i filmbranchen. Den har derved ogsa en ikke ubetydelig
branding-etfekt. Man kan udlede af ovenstdende, at »Belgnning og tillid«
spiller en langt storre rolle pa Filmskolen end »magt og status«. Hverken
lerere, rektor eller elever har travlit med markere, hvem der bestemmer.
Med Schultz’ ord kunne vi ogsé betragte ovenstiende forhold som en
slags anerkendelsesritualer. At en organisationskultur — som pa Filmsko-
len — er baseret pa evaluering, tillid og anerkendelse, frem for karakterer
og kontrol influerer naturligvis positivt pd medlemmernes ansvarsfglelse,
motivation og selvverd. Men som jeg uddyber nedenfor, mé disse forhold
yderligere sxttes i relation til organisationens rammesatning. Uden en
tydelig rammesa@tning kunne det svakke organisationskulturen med for
stor tillid til medlemmerne.

»Religion« udger en organisations forhold til tilverelsens irrationelle
sider ifolge Schein. Det skal ikke forstis som et tilhorstorhold til eksem-
pelvis kristendommen, men opfattes mere bredt. Man kan f.eks. betragte
Filmskolens forhold til kunst og hindvark som en form for religionsfelt
eller en ideologi. Overordnet betragtet hersker der pa Filmskolen blandt
organisationsmedlemmerne en ideologi om, at fortzllingen er omdrej-
ningspunktet for alle filmskoleuddannelserne. Hos flertallet af medlem-
merne hersker der ligeledes en ideologi om, at det er konstruktivt at
lade eleverne arbejde inden for bestemte rammer (stilladsering), og at
filmskabelse er et hindverk, der kan leres, og som kan resultere i bide
originale og reproducerende film ath@ngigt af elevernes talent. Men som
anfort foregdr der lobende en dialog pa skolen vedrgrende placeringen
mellem felterne: kunst og hindvzrk, originalitet og reproduktion. Det er
i spendingen mellem felterne, at skolen befinder sig bedst. Det kan ogsa
betragtes som en slags religion eller ideologi, at Filmskolens undervis-
ningsmetoder er opbygget efter filminstruktgren Theodor Christensens
principper. De foreskriver bl.a., at der skal tilstrabes lige dele teori og
produktion. Dette ser ud til at vare blevet til en »ideologi« pd Filmsko-
len. Det er bade en vardi og en grundleggende antagelse at anvende
spilleregler bidde over for eleverne i undervisningen og i Nesgards ledelse
af organisationen Filmskolen. Hvad angir »magt og status«, det vil sige
kriterierne for, hvem der dominerer i kulturen, setter dagsordenen osv., er
det nedvendigt yderligere at beskrive karakteren af rektors lederrolle for
at anskueliggore, hvilken magtstruktur, der hersker pa Filmskolen.
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Nesgaards hyperkomplekse ledelsesform

Forskellige typer af ledelsesstile spiller en signifikant rolle for skabelsen
af en organisationskultur. Iszr den symbolske kultur-tilgang vaegter dette
forhold i en analyse, idet optikken her er, at det er medlemmerne i en
kultur, der er medskabere af den. Medlemmer trives forskelligt under for-
skellige ledelsesstile. Igennem Filmskolens historie kan man observere, at
f.cks. stemning og motivation blandt medlemmerne (personale og clever)
er skiftet i takt med de rammer, som de respektive rektor har skabt for
dem. Hvis man studerer Nesgaards rolle som rektor pa Filmskolen, er
han blandt andet keedet sammen med rammesztning og tryghed.'®* Den
selvsikkerhed, der har kendetegnet Nesgaards virke bade som autodidakt
radio og tv-producer og siden som autodidakt leder af Filmskolen, kan
ses i ssmmenhang med de spilleregler, som han har skabt for sig selv.'?
Man kan anfore, at Nesgaard pa flere niveauer har stillet nogle spilleregler
op for sig selv, som har hjulpet ham med at skabe tryghed og mindske
prastationsangsten. Denne brug af spilleregler og tillid har han viderefort
i sit virke som rektor. Efter 23 ar ved Danmarks Radio blev han i 1992
opfordret til at spge rektorstillingen ved Filmskolen. Med sig ind pd Film-
skolen har han bragt troen p4, at talenter og organisationskultur nurses
ved, at man inden for visse rammer viser dem samme tillid, som han selv
er blevet vist. Via min empiriske undersggelses tegnes billedet af en le-
der, som tenker i fxllesskab og samarbejde. At Nesgaard er den rektor,
som gennemfprte skolens samling og udflytning til Holmen i 1998 (hvor
Filmskolen tidligere 14 spredt i bygninger over det meste af Kgbenhavn)
vidner ogsd om hans forméen i forhold til at skabe et miljo og en kultur,
som er godt at arbejde i. Indretningen pa skolen er f.eks. lagt an p4, at
bide lzrere, elever og andet personale ofte modes i den centralt place-
rede kantine, der ssmmen med den store biografsal udger stedets hjerte.
Min underspgelse viser, at tidligere rektor Henning Camre, var en meget
anderledes ledertype, der indforte mere hierarki end Nesgaard.?® Dette
tilkendegiver, at vi her har to forskellige personligheder med divergerende
ledelsesstile. En personlighed smitter selvsagt af pd en ledelsesstil. Men
derudover kan forklaringer pa denne forskel ogsd hentes i en generel ud-
vikling i kravene til lederne, som Lars Qvortrup udpeger nedenfor:

»Ledelse var tidligere et privilegium, som en enkeltperson havde
tiltaget sig. I dag er ledelse en distribueret funktion til opretholdelse
og udvikling af en organisation. [..] Ledelsesret var tidligere en ret
til at skalte og valte med andre under trussel af sanktioner, hvoraf
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den sterkeste var udelukkelse af det arbejdsfzllesskab som giver ad-
gang til lenindkomst. I dag fremstar ledelse i stigende grad som en
kollektiv funktion, dvs. som en opgave som alle medlemmer af en
organisation i fellesskab ngdvendigvis mé varetage for at opretholde
og videreudvikle organisationen. «*!

Nesgaards ledelsesstil er i hgjere grad end Camres er baseret pd at udde-
legere ansvaret f.eks. til de enkelte ledere at uddannelseslinjerne. Her ma
det dog medtankes, at Camres ledelsesstil har vaeret med til at bane vejen
for den anderledes stil, som Nesgaard praktiserer. De vardier, som Camre
indferte (fast struktur, penneprgver mv.), er blevet til grundleggende
antagelser, siledes at Nesgaard kan bygge videre pd dette fundament og
uddelegere ansvar til sine mellemledere. Selv mener Nesgaard, at en leder
bdde skal kunne g ind i konkrete situationer og tage et ansvar og udvise
empati, men ogsa trakke sig tilbage. Ingen pa Filmskolen — heller ikke
Nesgaard selv — legger skjul pa, at der ofte opstar konflikter pa Film-
skolen, og nogle af disse konflikter udspringer af, at mange af lererne er
personligheder med markante meninger. Med til billedet hgrer ogsa, at
rektor er leder af bide animationsinstruktgruddannelsen, manuskriptfor-
fatteruddannelsen, filmuddannelsen (med fem linjer), efter-uddannelsen
og tv-uddannelsen. Dette betyder, at der kan opsta interesseckonflikter
mellem de forskellige uddannelsesretninger. Nesgaard valger at vagte det
siledes, at de forskellige positioner og kompetencer har meget at lere af
hinanden. Han fremforer, at lererne kan vare egensidige og forskellige,
men at det er muligt at bruge forskellighederne til at skabe dynamik pé
Filmskolen, idet han i et interview med mig udtaler: »S4 min opgave er
meget, at vere et menneske, som legger rammerne og er med til at un-
derbygge den atmosfaxre, som gor, at mange mennesker, mange lerere,
som i virkeligheden maske er meget egensindige, er meget forskellige,
alligevel trives i det samme rum«.?? P4 et seminar ved Syddansk Uni-
versitet (d. 10/5-03) sagde Nesgaard i et opleg om Filmskolen: »Min
opgave er at skabe nogle rammer, hvor kunstneriske personligheder kan
trives, det er som at have 10 @gteskaber korende pd én gang«. Endvidere
beskrev han det ogsa som sin opgave at »bygge bro mellem praktikernes
og Kulturministeriets krav«. At han beskriver sig selv som »brobygger«
og »xgteskabskonfliktmagler« er verbale symboler for, hvordan han ser
sin egen rolle som leder. Ikke alene lererne, men ogsd eleverne pa Film-
skolen er markante personligheder. Endvidere skaber det problemer, at
styre en organisation, der i s hgj grad som Filmskolen, er funderet péd
praktiske gvelser, som udferes ved hjxlp af teknisk udstyr. Det er en storre
logistisk opgave alene at strukturere forlgbene, sd alle elever ridder over
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udstyret i passende perioder. Antallet af elever og dermed ogséd produk-
tioner er steget med antallet af nye uddannelser, hvilket fir Nesgaard til
at udtale, at Filmskolen er blevet en mere kompleks organisation, efter
at han overtog den.

Hvilken ledelsesform en sidan kompleks organisation kraver, er Qvor-
trup med til at besvare. Han har opstillet en model, hvor forskellige le-
delsesformer szttes i relation til vidensformer og ledelsesvarkstojer.??
Qvortrup opererer med ledelsesformerne: »simpel ledelse«, »kompleks-le-
delse«, »hyperkompleks-ledelse« og »ledelseskultur«. Hvor simpel ledelse
som ledelsesvarktgjer har »viden om personer, adferd, regler mv.«, s har
kompleks-ledelse beslutningsredskaber som varktojer. Det vil i praksis
sige, at den forste ledertype primart trefter beslutninger ud fra sin viden
om, hvad der ville vere godt for personerne, for organisationen og gor
dette ud fra f.eks. nogle reglementer. Den komplekse leder orienterer sig
f.eks. i forhold til nogle metoder til, hvordan man leder en organisation
og trafter beslutninger. Disse to mader at lede pa tager altsd hovedsageligt
udgangspunkt i, at sddan er reglerne, sidan plejer vi at gore eller sidan
star der i denne bog, at jeg skal gore. Ved sdkaldt hyperkompleks-ledelse
»er plejer ded«. Denne ledelsesform er moderne og narmest ngdvendig i
en moderne kompleks organisation som Filmskolen, hvor uddannelserne
bliver stadig flere, og der kraves stor omstillingsparathed og udviklings-
evne. I en sddan organisation kan man ikke alene traeffe beslutninger ud
fra, hvad man plejer at ggre. Man kan heller ikke have det fulde over-
blik over alle processer, men ma legge ansvaret ud til de ansatte. Man
skal siledes vare dygtig til at beslutte nogle beslutningspramisser, som
de ansatte trives under og dermed frigere medarbejdernes ressourcer.?*
Ifplge Qvortrup krever denne ledelsesform bdde evnen til at kunne se
organisationen i fugleperspektiv og have indsigt og indlevelse i de nare
menneskelige forhold pé stedet. Min undersogelse viser, at Nesgaard er
en skarp analytiker. Han evner at se situationerne ovenfra og se mgnstre
i dem; samtidig med, at han ogsé ser bevaggrunde til reaktionerne hos
de enkelte medarbejdere. Lederen, som har disse evner, kalder Qvortrup
ogsd for »den padagogiske leder«, da denne evner at skabe forandring
gennem frisxttelse, hvilket netop er et pedagogisk kunststykke. I sin le-
delse af den komplekse organisation, som Filmskolen er blevet, stotter
Nesgaard sig pa dynamisk vis til de grundprincipper, som skolen i 1966
blev bygget pa bl.a. af'instruktgrerne Theodor Christensen og I. C. Lau-
ritzen. At principperne allerede etableredes ved Filmskolens begyndelse,
men forst for alvor har fiet gennemslagskraft nu, tilskriver Nesgaard bl.a.,
at regelfasthed kraver, at en raekke lerere har vaeret ansat pa skolen igen-
nem lengere tid.
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Det er vaerd at bemarke, at Nesgaard setter kontinuiteten i lererkol-
legiet i relation til en storre grad af regelfasthed. Lerere med erfaring har
lettere ved at hindhave konditioner i f.eks. penneprgverne, end nye l-
rere. Det er endvidere bemarkelsesvardigt, at Nesgaard beskriver det som
positivt at styre en organisation inden for bestemte regler, det vil sige de
grundprincipper, som Lauritzen og Christensen indferte. Som han siger:
»Dér, hvor man tager de principper alvorligt, og dér hvor man laver nogle
rammer, der hvor man laver nogle regelszt, dér hvor man laver nogle
dogmatiske gh.., regler, dér [..] fir man et storre afkast, fordi fantasien
har lettere ved at operere inden for de storrelser«.?® Det er sdledes ikke
alene eleverne, der uddannes ud fra undervisningsprincipper, som man
kan satte i relation til det didaktiske begreb ‘stilladsering’, som uddybes
nedenfor.?® Ogsé lererne arbejder inden for faste rammer. Det vaegtes
tillige hojt af Nesgaard, at lererne lerer at indgé i frugtbare samarbejder,
hvilket igen er et princip, som kan szttes i relation til den viden, som man
p4 Filmskolen gnsker at give eleverne.

Spillevegler mod prestationsangst og stress

Anvendelsen af forskellige typer spilleregler er en vigtig medskaber af
kulturen pd Filmskolen. Uden kendskab til leringsteori har skolen ud-
viklet en rxkke regler, der mé betragtes som stilladsering. Dette gzlder
f.eks. Nesgaards rammer for lerere og elever herunder fast gruppesam-
mensatning, faste procedurer for evalueringer, faste rutiner for praktiske
produktioner (penneprgver) mv. Uden disse rammer, ville den frihed og
tillid, som kulturen i gvrigt er bygget p4, (jf. overstiende afsnit om be-
lonning og straf) antageligt udgore et truende problem. Konsekvenserne
kunne vare pjzkkeri, frafald, stress, samarbejdsproblemer, sygemeldin-
ger mv. At skolen via dens leringshistorie har udviklet positive resultater
med rammesatning, ma ses i lyset af, at begraensninger ofte er en hjxlp
i hindtering at kompleksitet og stress. Den amerikanske psykolog Barry
Schwartz har underspgt dette felt, og hans resultater kan vere med til
yderligere at forklare Filmskolens succes med spilleregler.

For at forstd, hvorfor begrensninger modvirker stress, kan man f.eks.
sporge sig selv: Hvorfor bliver det gerne lettere at komme i gang med at
skrive, hvis nogen har en ide til eller et krav om, hvad man skal skrive?
Hvorfor taler man om angsten for det hvide papir eller det svare ved at
skabe noget ud af' den bla luft? Hvorfor fir man si godt som aldrig pibe-
gyndt f.eks. en skrivefase i god tid, men kun kort for deadline? Hvorfor
resulterede filmkonceptet Dogme 95 i stor produktivitet og innovation?
Hvorfor gir instrukteren Jorgen Leth i std uden spilleregler i filmen De
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fem benspend? Hvorfor er det forst og fremmest spillereglerne i uddan-
nelsen, som elever fra Filmskolen husker, nir de er ferdiguddannet? Og
hvad har disse mangefacetterede sporgsmal egentlig med hinanden at gare
—om noget? Det korte svar er, at mange valgmuligheder stresser os. Nar
viivores dagligdag — pa jobbet, i uddannelsen, pa indkebstur, i opdragel-
sen af vore bern, i vores forhold mv. — oplever stress, kan det derfor virke
stressreducerende enten at stode pi eller selv opstille nogle overskuelige
og behjlpelige regler. Det samme gelder, ndr man skal pibegynde ny
forskning, en ny artikel, en ny film. Spilleregler hjelper os nemlig med at
overskue komplekse situationer. Inden for leringsteori kalder man brugen
af stottende regler for »scatfolding«, pd dansk: »stilladsering«. Dette er et
begreb, som er udviklet ud fra psykologen Lev Vygotskys teori om »zo-
nen for nermeste udvikling« (dvs. dét vi endnu ikke kan, men potentielt
set kan lzre). Lering foregdr bedst med en dynamisk form for stillads til
at stotte den lerende i processen. Barnet lerer eksempelvis sproget ved,
at foreldrene hjzlper med at bekrafte barnet i, at de nye ord, det prover
at sige, er rigtige. At vi som moderne mennesker stir over for at skulle
navigere ud fra et konstant stigende antal valgmuligheder kalder Schwartz
(i en bog af samme navn) for »valgfrihedens tyranni«. I vort moderne
forbrugssamfund skal vi ikke alene valge bolig, job og @gtefelle, men har
ogsd mulighed for at velge videreuddannelse, bern, religion, kropsudtryk,
pensionsordning, lege, hospital og sigar ken (i uprioriteret rakkefolge!).
Schwartz tilkendegiver, at nar antallet af valgmuligheder oges, sd vil det
til en vis grad foles som en forbedring, men — som han skriver:

»Jo lengere udviklingen fortsatter ad samme spor, jo mere vil de
negative aspekter ved det stadigt stigende antal valgmuligheder
imidlertid begynde at vise sig. Til sidst bliver vi ganske enkelt over-
belastet af valg. Nar det sker, er valget ikke lngere noget, der frigor
os, men noget der svakker os. Man kan ligefrem tale om, at valget
tyranniserer o0s.«*’

Konsekvenserne er, ifolge Schwartz, at vi kommer til at fole os ®ngste-
lige, stressede og utilfredse eller maske ligefrem depressive, og vi kom-
mer til at bruge tiden pa at overveje mulighederne og xrgre os over
dérlige beslutninger, i stedet for at treffe nogle gode valg. Han baserer
sine iagttagelser pd en rekke psykologiske undersogelser af forskellige
folks sindstilstand i valgsituationer. Resultaterne far ham til bl.a. at kon-
kludere, at: »Det ville veere bedst for os, hvis vi frivilligt pilagde os selv
visse begraensninger af vores valgfrihed i stedet for at gore opror mod
enhver sidan begrensning«.?® P4 Filmskolen har man netop udviklet en
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slags praktikernes filmskabelsespaedagogik, som dybest set tager afset i at
bruge stilladsering til at athjzlpe elevernes stress og prastationsangst og
i stedet fremme dem med at blive produktive, konstruktive og kreative
filmskabere. Ligeledes har man i organisationen Filmskolen udviklet en
serlig form for kultur, hvor balancen — mellem at give medarbejderne
spilleregler og frihed — er szrdeles vigtig. Min undersggelse fra Filmskolen
udpeger, at skolen har medvirket til at skabe en viden om gode rammer
for kreativitet, kultur og lering inden for filmskabelse. Dette er en verdi-
fuld viden, der har medvirket til dansk films sikaldte nye belge i midten
af 1990’erne, og som andre kreative miljper kan profitere af. For film-
skaberne er de problemer, som vi andre tager livtag med i dagligdagen,
nemlig radikaliseret i kraft af, at de forventes ikke blot at skabe film, men
at skabe originale og innovative film. Derfor udger de en interessant og
udsat gruppe at udforske i jagten pd mere viden om kultur og kreativitet
i filmskabelsesprocesser.

Filmskolen udviklede altsa brugen af dogmer for Lars von Triers Dog-
me 95 koncept. Der er i Filmskolens kultur samlet betragtet tale om et
subtilt balanceforhold mellem faste og dbne strukturer, mellem konsensus
og divergens. Larerne og rektor er enige om, at det er en styrke, at de
ikke er enige. S4 lenge der er rammer omkring dynamikken, er det et
velfungerende forhold ved organisationskulturen pa Filmskolen. Hvad
organisationen Filmskolen gor (den symbolske praksis ifalge Hatch) er
siledes at bruge forskellighederne konstruktivt. Diskussionerne reguleres
af nogle beslutningspramisser, som Nesgaard satter for sine medarbej-
dere (‘stilladsering’). Debatterne danner udgangspunkt for, at der sker
en lgbende udvikling i verdier, grundleggende antagelser og artefakter.
Transformationerne fra et niveau til et andet er vaesentlige for Filmskolen
at fastholde. Det synes at vare disse divergerende opfattelser og den evige
transformationsproces mellem vardier og grundleggende antagelser, som
medvirker til at gore organisationskulturen pd Filmskolen dynamisk og
indflydelsesrig. Hvis divergensen mellem antagelser og vardier bliver for
stor, er der naturligvis risiko for, at organisationen ikke fungerer opti-
malt. Mens en vis grad af divergens kan vaere med til at skabe dynamik
og udvikling. Jorgen Gleerup kalder det for en »moderne dynamisk or-
ganisationskultur«, nir verdier og antagelser sztter hinanden pa prove.?
Ud fra den betragtning kan Filmskolen anskues som en bade moderne og
dynamisk organisationskultur.

Den symbolske tilgang til organisationskulturanalyse medtaenker, som
tidligere anfort, at de enkelte mennesker i hgj grad er medskabere af kul-
turen. Dette er netop tilfxldet pd Filmskolen. Nesgaard leder den som en
organisation, hvor bade elever og lerere er medskabere af kulturen. Og
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den kultur, der gennem 42 ar leringshistorie er fremdyrket pa Filmskolen
er en kultur, hvor nggleordene er: medansvar, tillid, og frihed omgivet
af og i en vis udstrekning ogsa betinget af den bemarkelsesvardige og
udstrakte brug af »stilladsering« bade for leder, lerere og elever. Nar
jeg derfor i overskriften bruger ordene: »om dogmer pd Den Danske
Filmskole«, er det ikke udtryk for, at jeg gnsker at hoppe med pa bel-
gen af folk, der har taget dogme-begrebet til sig og udvandet det efter
dogme 95-succesen (der findes snart dogme-regler for alt!). Snarere er
det for at konkludere, at Filmskolen — efter at have varet baseret pa en
laissez faire orienteret padagogik i sin opstart (1966 til ca. midten af
1980’erne), hvor dansk film heller ikke just blomstrede — har udviklet sig
til en moderne, dynamisk organisationskultur baseret pa ideologien om,
at filmmagere og filmskolelerere i endnu mere radikal forstand end dig
og mig, har brug for bestemte rammer at agere inden for. Det gor dem
trygge, det reducerer deres prastationsangst, det virker kompleksitetsre-
ducerende og derved kreativitetsinitierende. Det er en verdifuld viden
om kreativitets- og leringskultur, som blev udviklet ca. 10 ar for dogme
95-konceptet, og som den dag i dag har en afsmittende effekt pa det
danske filmproduktionsmiljg, hvor der ogsd — som aldrig for — arbejdes
med spilleregler. Tenk pa Triers film, tenk pd De fem benspend, tenk
pd Directors Cut-konceptet mv. Filmskolen har derfor en leringskultur,
som jeg mener, er lererig at udforske og som kan forklare mekanikken i
Dogme 95. Somme tider md man om bag ved fenomenerne, for at finde
forklaringer pa deres succes.

Organisationsteori tilbyder nogle tilgange, som kan anvendes i analyser
af organisationskulturer. Tillige er det blevet mere acceptabelt og méske
ligefrem anerkendt, at medtenke hvilke forhold der influerer pé f.eks.
kunstneres kreative processer. Inden for mit felt, kreative processer inden
for medier, var der for bare et par artier siden en langt mere udbredt op-
bredt opfattelse blandt filmskabere af, at inspiration var noget der — uden
yderligere forklaring — bare kom til én, ikke noget der blev pavirket og
mdske endda iverksat af f.eks. spilleregler i en uddannelsesinstitution.
Dogme 95 gjorde dette forhold meget lettere at omtale og analysere.
Laringsteoretikeren Klaus Nielsen har eksempelvis i 1999 publiceret re-
sultaterne af en interessant analyse af musikakademi-kulturen. Ligeledes
findes der flere analyser af film- og tv-produktionsmiljger.®® Siden midten
af 1990’erne er den generelle interesse for organisationskultur ogsa steget
markant. Lad denne artikel vaere en opfordring til at udvide opfattelsen af
kulturanalyse og varkanalyse til ogsa af og til at indbefatte, hvilke kultu-
rer, der eksisterer og kunne vare interessante at atkode i kreative miljoer
som f.eks. kunst- og musikakademier, forfatter, arkitekt- og designskoler
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samt i medieproduktionsmiljger mv., og hvordan disse kulturer influerer
pd udviklingen af kreative verker.
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