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Denne artikel omhandler optegninger af folelser i det militeere ledelsesrum.
Gennem en iagttagelse af tre udvalgte, empiriske case-temaer viser artiklen
en udspeending imellem fordringer om at besidde og anvende emotionelle
kompetencer i det militeere ledelsesvirke og muligheder for at unddrage sig
disse fordringer. Artiklen undersoger blandt andet, hvordan udvalgte ledel-
sesteknologier indgar i og bidrager til optegningerne.

Segeord: militeer ledelse, folelsesarbejde, folelsesregler, emotionel intelligens,
ledelsesteknologier.
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de forskningsprojekt om optegningen af det militeere ledelsesrum.

Forskningsprojektet er forankret ved Institut for Ledelse og Organi-
sation pa Forsvarsakademiet og har som sigte at iagttage nogle af de mangear-
tede input og pavirkninger, der tilskynder og skubber ledelsesforstaelsen og
ledelsesudovelsen i bestemte retninger.!

I iagttagelsen af empirien fra dette forskningsprojekt fremtradte folelser
— herunder tavse regler for fremvisning og talen om folelser — som et betyd-
ningsfuldt tema. Undervejs i forskningsarbejdet tegnede der sig et billede af
et ledelsesrum, der pa én gang optegnes af forskellige fordringer til folelses-
arbejde, og som samtidig, mere tendentielt, optegnes af muligheder for at
unddrage sig folelsesarbejde: Pa den ene side udstanses folelsesarbejde sale-
des som en vigtig del af dannelsesprocessen af den militeere leder. Dette kan
blandt andet ses i forsvarets fokus pa at udvikle og styrke den enkelte militee-
re leders emotionelle kompetencer, ligesom der i den militeere ledelsespraksis
kan iagttages forskellige forventninger til den militeere leders handtering og
fremvisning af folelser. I artiklen benaevnes disse treek som “emotionelt for-
drende”. Disse traek gar i tradd med en bredere og tilsyneladende stadigt steer-
kere samfundsmeessig tendens i retning af fordringer om at bringe personlige
emotionelle kompetencer i spil i arbejdsliv savel som i fritidsliv. Denne ten-
dens er ogsa tema for dette nummer af Dansk Sociologi.

Pa den anden side blev der i forskningsprojektets forleb iagttaget artiku-
lationer og eksempler, hvor blandt andet doktriner og reglementer? syntes at
treekke ledelsesoptegningen i en af-emotionaliserende retning. Doktrinernes
og reglementernes semantik kunne sadledes i et perspektiv ses som givende
mulighed for at sleekke pa fordringen om at besidde og anvende emotionelle
kompetencer i sit ledelsesvirke. Dette mulighedsrum benavnes i artiklen som
“emotionelt fritstillende” .

Det er beveegelserne omkring disse to mulighedsrum — et emotionelt for-
drende og et emotionelt fritstillende — set i perspektiv af det danske forsvars
optegning af militeer ledelse, som er artiklens omdrejningspunkt. Artiklens
hensigt er at udfolde de to mulighedsrum gennem en analyse af tre case-te-
maer, som viser nogle af de input, der preeger og former den militeere ledelse
og den militeere leder i dag. Et onske med artiklen er at hermed tage del i
en udforskning af, hvad der i Forsvarets militeeroperative kontekst optegnes
som passende folelser. Endvidere er artiklen nysgerrig pa, hvordan militaere
ledere navigerer imellem disse forskelligartede input.

De tre case-temaer er udvalgt pa baggrund af en mere omfattende empiri,
som beskrives i artiklens afsnit om datakilder og metode. Case-temaerne giver
indblik i nogle af de modsatrettede folelsesmaessige fordringer og muligheder
for agens, der optegnes for den militeere leder i dag. Det skal understreges, at
det militeere ledelsesrum er en polyfon og dynamisk sterrelse, hvor en mang-
foldighed af kontekstspecifikke optegninger, engagementer og forankringer

D enne artikel bygger pa iagttagelser i forbindelse med et igangveeren-
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lobende finder sted. Malet med artiklen er derfor ikke at tegne et deekkende
billede af alle folelsesfordringer i det militeere ledelsesrum.

Analysen inddrager og forholder sig seerligt til teorier omkring magtens
betingelser i velfeerdsstaten, som fremfort af Foucault (1983, 2000), med yder-
ligere perspektivering af blandt andre Villadsen (2004, 2007) og Tangkjeer
(2005) i forhold til ledelsesteknologier. Endvidere anvendes teorier omkring
tolelsesarbejde af blandt andre Hochschild (1979, 1983), Ashforth & Hum-
phrey (1993) samt Morris & Feldman (1996). Endelig anvendes ogsa teorier
relateret til “leadership agility” (Joiner & Josephs 2007), paradoksledelse (se
f.eks. Liischer 2012)° samt kommunikationsteorien om Coordinated Manage-
ment of Meaning (Pearce et al. 1979).

Artiklen indledes med en kort indkredsning af begrebet militeer ledelse.
Derefter beskrives relevante aspekter af de anvendte teorier. Artiklens empiri-
ske og metodiske fundament gennemgads i afsnittet om datakilder og metode.
Den efterfolgende analyse er struktureret over tre empiriske case-temaer. Det
forste case-tema omhandler Heerens Officersskoles anvendelse af den emo-
tionelle intelligenstest EQ-i 2.0. som et eksempel pa en ledelsesteknologi, der
treekker i en emotionelt fordrende retning. Dette eksempel er valgt, dels fordi
det fremgik af empirien, at EQ-i-testen og de profilmarkerer, den optegner,
ogsa kendes og refereres til bredere i Forsvaret. Dels ses anvendelsen af EQ-i
2.0. illustrativ som eksempel pa en ledelsesteknologi, der leegger op til en be-
stemt form for inddragelse af folelser i den militeere leders arbejdsvirke. Ar-
tiklens andet case-tema iagttager den militeere ledelsesoptegning i to prak-
sissituationer, henholdsvis ved kurset Joint Campaign Planning og ved en
militeer ovelse i forsvars- og angrebskamp. I dette case-tema udfoldes nogle
af de emotionelle fordringer til den militeere leder, som blev iagttaget i em-
pirien. Dette case-tema fungerer endvidere som bro imellem de to optegnede
mulighedsrum. I artiklens tredje case-tema iagttages militeere reglementer og
doktriner som eksempler pa ledelsesteknologier, der rummer et potentiale i
retning af en emotionel fritstilling. Artiklen afrundes af en konklusion.
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Militeer ledelse og dens vilkar

Traditionelt og funktionelt anses ledelse som centralt for den militeere ud-
ovelse af magt (se f.eks. Forsvarsakademiet 2008; Huntington 1957; Clause-
witz 2010 [1832]). I Danmark har Forsvaret eneret til at uddanne sine militeere
ledere. For officersniveauet og opefter er uddannelserne primeert samlet ved
Forsvarsakademiet, som varetager officersuddannelserne, Masteruddannel-
sen i Militeere Studier og en reekke videreuddannelseskurser for ledere i For-
svaret. Forsvarets eneret til at uddanne sine militeere ledere begrundes med
forestillingen om, at militeer ledelse er specifik og unik. Uddannelsesmono-
polet beror sdledes pa en argumentation om den militeere ledelses egenart og
seerlige behov i forhold til situeret indleering.

Denne forestilling om den militeere ledelses egenart har veeret genstand
for flere iagttagelser. Forsvarets Ledelsesgrundlag sondrer mellem ”virksom-
hedsledelse” og “militeer risikoledelse”, hvor virksomhedsledelse relateres til
en optimering af de forvaltningsmeessige opgaver, f.eks. rettet mod at udvikle
medarbejdere og arbejdsmilje samt koordinering og lesning af opgaver, mens
militeer risikoledelse relateres til den militeere leders opgave at handtere kom-
plekse operative opgaver (Forsvarsakademiet 2008:11). Den militeeroperati-
ve risikoledelse, foringen, udeves ofte i simulerede eller reelle konflikt- eller
kampsituationer og dermed under psykisk pres. Undersggelser viser, at ken-
detegnende for de treek, som bringes i spil i disse situationer, er blandt andet
markante og pludselige situationsskifte, steerke emotionelle feellesskaber, fo-
lelsesmaessig intensitet, kedsomhed, stress, savn, angst samt vinding og tab af
mening (se f.eks. Veterancenteret 2013; Josok 2012; Forsvarsakademiet 2011).
Med reference til den militeeroperative ledelsesudevelses risikobetonede kon-
tekst leegger Forsvaret stor vaegt pa at ruste den militeere leder til at kunne
handtere et vidt repertoire af folelser i sig selv savel som at kunne handtere
udfordrende folelsesmeessige situationer og reaktioner, der kan opsta blandt
medarbejderne (jf. Haerens Officersskole 2015).

Folelsesarbejde i arbejdslivet

Rose beskrev velfeerdsstatens transition over i de nutidige liberale gover-
nancemodeller, som blandt andet er preegede af ideologier relateret til New
Public Management-principper koblet med nogle af velfeerdsstatens iboende
disciplineringsteknikker (Rose 1998, 1999). Han pegede p4a, at en seerlig for-
stdelse af individet som ”an entrepreneur of itself” i dag er blevet fremher-
skende (Rose 1998:158). I parleb med dette nye subjektkoncept er ogsa statens
rolle eendret: I stedet for at veere en forsynerstat, optaget af at fordele goder
og velfeerdsforsikringer, ser staten det nu som sin primeere rolle “to empower
the entrepreneurial subjects of choice in their quest for self-realization” (Rose
1999:142). Idealet om socialstaten er veget, til fordel for hvad Rose kalder ”the
enabling state” (Rose 1999:144. Se ogsa Elm Larsen 2004).
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I Roses tanker kan der blandt andet ses affinitet til Foucaults arbejde om-
kring begrebet governmentality og magtens grundlag og muligheder i den
moderne velfeerdsstat. Foucault beskriver velfeerdsstaten som funderet pa en
styringsmentalitet, der blandt andet er karakteriseret ved, at den rettes mod
individers selvstyring (Foucault 1983; Villadsen 2007:157). Han betegner af
de magtdiskurser, som velfeerdsstaten har tilpasset sig efter, “den pastorale
magt” (Foucault 1983:213). Pastoralmagten virker pa og gennem det enkelte
individ, som péabydes “to seek and state the truth about oneself” (Foucault
2000:195). I velfeerdsstaten virker den pastorale magt blandt andet gennem
forskelligartede teknologier og institutioner, som retter sig mod borgernes
stadige selverkendelse og selvledelse (Foucault 1983; Villadsen 2004). Cruiks-
hank betegner velfeerdsstatslige programmer og sociale bevaegelser, der retter
sig mod at udvikle og korrigere borgernes sociale kompetencer, ”technologies
of citizenship” (Cruikshank 1999:4).

Der er blevet peget pa, at denne bevaegelse i retning af selvudfoldning og
selvledelse i dag i stigende omfang ogsa udger pa én gang en fordring og en
disciplineringsfaktor i arbejdslivet (se f.eks. Jensen & Prieur 2016; Villadsen
2004, 2007; Zapf 2002; Cruikshank 1999; Morris & Feldman 1996; Ashforth &
Humphrey 1993; Hochschild 1979, 1983). Zapf (2002) bemeerker, at hvor ar-
bejdspsykologien og arbejdssociologien tidligere beskeeftigede sig meget med
tysiske og kognitive aspekter af arbejdslivet, har kravene til folelsesarbejde
veeret genstand for langt flere akademiske betragtninger i de senere tiar.

Hochschild (1979, 1983) pegede pa, at udferelsen af folelsesarbejde er en
del af det, som medarbejderne — seerligt i nogle erhverv —bliver betalt for. Hun
definerede folelsesarbejde som ”(...) the type of work it takes to cope with
feeling rules” (Hochschild 1979:551). Med udgangspunkt i blandt andre Goff-
mans (1959) arbejde omkring den sociale situations betydning for de roller,
vi indtager, sondrer Hochschild mellem ”surface acting” og ”deep acting”.
Surface acting implicerer, at man gennem f.eks. ordvalg, toneleje, og mimik
simulerer folelser, som egentlig ikke er folte. Deep acting betyder, at man so-
ger at faktisk forma at fole de emotioner, som man onsker at vise (Hochschild
1979:558; Ashforth & Humphrey 1993:92-93). Surface acting fokuserer altsa
pa det, der bliver (segt) vist, mens deep acting fokuserer pa det, der bliver
(sogt) felt.

Inden for denne sondring fokuserer Ashforth og Humphrey seerligt pa de
aspekter af folelsearbejde, som relaterer til “the act of displaying appropriate
emotion (i.e. conforming with a display rule)” i arbejdskontekster (Ashforth
& Humphrey 1993:90). Ashforth og Humphrey peger pa, at nar medarbej-
dere gennem folelsesarbejde soger at matche kollegiale forventninger ved at
udvise “appropriate emotion”, bliver sociale interaktioner mere forudsige-
lige og genkendelige. Herved undgas nogle af de konflikter, som ellers kan
destabilisere situationer og relationer (Ashforth & Humphrey 1993:94). Bade
Hochschild og Ashforth og Humphrey retter altsd opmaerksomhed mod en
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interesse i at undersgge, hvad der i en given organisation eller kontekst op-
tegnes som passende folelser.

Morris og Feldman definerede folelsesarbejde i en arbejdskontekst som
”[the] effort, planning, and control needed to express organizationally desired
emotions during interpersonal transactions” (Morris & Feldman 1996:987). De
undersggte blandt andet, hvordan der over tid kan opsta en overensstemmel-
se mellem de folelser, som organisationen fordrer, og medarbejderes (selv)
oplevede folelser — altsd hvordan emotionel “acting” over tid kan konvergere
med det, der faktisk foles (Morris & Feldman 1996). Herved undgas, hvad
Hochschild (1983:90) betegnede som ”emotive dissonance”.

Ledelsesteknologier

Ovennaevnte teoriers fokus er primeert pa individuelt folelsesarbejde og pa
individers selvstyring inden for rammerne af en samfunds- og arbejdskontekst.
I nyere organisationsteori er et andet tema de ledelses- og styringsteknologier,
der praeger og former mange offentlige og private organisationer og
virksomheder i dag (Tangkjeer & Thygesen 2008; Villadsen 2007; Tangkjeer
2005; Foucault 1983). Med ledelses- og styringsteknologier menes her princip-
per, koncepter, systemer og vejledninger, der udarbejdes med henblik pa at
sikre f.eks. regelmaessighed, kvalitet, malelighed eller effektivitet i arbejds- og
ledelsesprocesser. I artiklen betegnes disse samlet som ledelsesteknologier.
Eksempler pa sddanne teknologier er koncepter for medarbejderudviklings-
samtaler (MUS), forskningsopmalingssystemet BFI og forsvarets system for
ledelsesevaluering. Sddanne teknologier kan i forskellig udstreekning blive
konstituerende for betingelserne for handling og kan dermed ogsa blive sty-
rende for de méder, vi teenker og handler pd, inden for de omrader som den
pageeldende teknologi daekker. De kan med andre ord transformere maden at
veere faglig pa. Foucault (1983) pegede p4, at teknologier former savel sociale
praksisser som ideologier. Dette sker dels gennem teknologiernes optegning
af menneskers praktiske handlerum, dels ved det at de former menneskers
selvforhold og verdensforhold. Dette kan beskrives som en skelnen mellem
teknologiernes instrumentelle funktion og deres performative magt (jf. Tangkjeer
2005; Tangkjeer & Thygesen 2008). Som instrumenter faciliterer og stromliner
ledelsesteknologier forskellige procedurer og mader at gore pa inden for spe-
cifikke omrader. Samtidig har de en produktiv — performativ — magt, idet de
hviler pa og dermed ogsa konfigurerer en specifik forstaelse af eller antagelse
om det omrade, de handler indenfor. Man kan sige, at ledelsesteknologierne
installerer en bestemt diskurs bade om deres specifikke omrade og implicit
om den storre systemforstaelse, der ligger til grund for deres virke. I den for-
stand indtager de en rolle som aktant i akter-netveerksteoriens forstaelse af
denne (jf. Latour 1996:53).

DANSK SOCIOLOGI e Nr. 3-4/27. arg. 2016



Datakilder og metode

Empirien bag artiklen udgeres af litteraturstudier,* observation af henholds-
vis ledelsesundervisning og ledelsesudovelse i praksis samt samtaler med
studerende, medarbejdere og ledere i forsvaret, primeert ved Forsvarsakade-
miet.

I forbindelse med ledelsesundervisning gennemforte jeg to fokusstudier
— ét relateret til militeer risikoledelse og ét relateret til hvad Forsvarets Ledel-
sesgrundlag kalder virksomhedsledelse (Forsvarsakademiet 2008:11): Inden
for undervisning relateret til militeer risikoledelse observerede jeg modulet
Joint Campaign Planning (JCP) pa Forsvarsakademiets masteruddannelse.
JCP-modulet bestar af nogle perioders fijernundervisning samt cirka halvan-
den maneds praksisundervisning, som primeert er bygget op omkring grup-
pearbejde og scenariegvelser. Pa dette modul fungerede jeg ogsa som spar-
ringspartner for undervisningsledelsen. Relateret til undervisning i virksom-
hedsledelse fulgte jeg videreuddannelseskurset Strategisk Ledelse, som er et
4x4-dages internatkursus for oberstlgjtnant/kommanderkaptajn-niveauet og
tilsvarende civilt ansatte i Forsvaret. Jeg fungerede som censor pa dette kur-
sus og fik derigennem indblik i kursisternes cases. Yderligere har jeg fungeret
som censor pa ledelsesdelen af bataljonskursus for heeruddannede officerer. I
forleengelse heraf fik jeg udarbejdet en EQ-i-test med tilhgrende udviklings-
samtaler med en testleder fra Forsvarsakademiet.

Jeg observerede ledelsesudovelse i praksis i to konkrete situationer — én
relateret til militeeroperativ risikoledelse og én til virksomhedsledelse. Sam-
men med en kollega genenmforte jeg tre dages deltagerobservation ved en
militeer ovelse i Finderup, hvor vi primeert kiggede pa den militeere ledelse
under henholdsvis angrebs- og forsvarskamp. I relation til virksomhedsle-
delse observerede jeg ledelsen af to internatseminarer i forbindelse med en
organisationssammenleegning af en reekke mindre enheder under Sgvaernet
til én storre.

Endelig bygger empirien pa samtaler med deltagere pa de forskellige kur-
ser samt med undervisere, udviklingskonsulenter, forskere og chefer pa For-
svarsakademiet. De fleste af disse samtaler har veeret af dagligdags, uformel
karakter, men enkelte har veeret fokuserede og specifikt omhandlende for-
skellige perspektiver pa og aspekter af forstaelser og optegninger af det mili-
teere ledelsesrum.

Samlet set understotter empirien bag denne artikel et nogenlunde bredt
udsyn pd det militeere ledelsesniveau, men med en tyngde hos heeren. Mine
militeere kolleger har ofte fungeret som “tolke” i forhold til det militeeropera-
tive sprog og militeeroperative analyser og handlinger. I relation til empirien
har jeg lobende nedskrevet noter og refleksioner fra leesning, undervisning,
samtaler og observationer. I dette materiale har jeg forsegt at samle temaer
og artikulationer, som forekommer mere igjnefaldende og med sterre tyngde
eller gennemslagskraft end andre. Weick (1995) anvender begrebet enactment

DANSK SOCIOLOGI e Nr. 3-4/27. arg. 2016

159



160

som en forstaelse af, at verden udspiller sig i kontinuerlige processer, hvor
noget anspores, og noget aktualiseres, hvilket igen pavirker den videre an-
sporing og den videre aktualisering. Han formulerer det som, at det at handle
i verden skaber de forestillinger, der dannes om verden, og omvendt (Weick
1995:37-39; Murphy 2015). Jeg har i mit materiale sogt at samle nogle af de ar-
tikulationer, som ser ud til at fa mere agens, ved at de i hojere grad end andre
synes at blive enacted — indrulleret, engageret og institutionaliseret — af den
militeere organisation og dens medlemmer.

Som neevnt har jeg i nogle tilfeelde ikke alene veeret iagttager af, men har
ogsa veeret involveret i genstandsfeltet for min forskning. Empiriindsamlin-
gen er saledes ikke kun udfert i en organisation, som jeg selv er del af, men
ogsa i ssmmenheenge hvor jeg selv har ageret.” Jeg har inddraget den respons,
jeg har oplevet pa min handlen, som del af mit empirigrundlag.

Artiklens forstdelser betoner antagelsen om subjektiv, interpersonel og
kontekstuel konstruktion. Den leegger sig op af den forstdelse, at den viden-
skabelige genstand konstrueres, for den kan iagttages. Law har formuleret det
som, at metoder og fremstillinger konfigurerer og medskaber sociale virkelig-
heder (Law 2006). Laws eerinde er at brede vores forestillinger om metode og
dens politikker ud og frigere disse forestillinger fra kravene om klarhed og
specificitet. Hvis genstandsfeltet for forskningen er mangfoldigt og “rodet”,
hvilke metoder kan s& bedst iagttage det?, sporger han. ”If this is an awful
mess... then would something less messy make a mess of describing it?” (Law
2006:1). Med udgangspunkt i denne forstdelse er artiklens felgende analyse
bygget op som en kvalitativ iagttagelse af tre konkrete case-temaer som ek-
sempler pa hvad der bidrager til at optegne den militeere leders ledelsesrum.

Case 1. EQ-i 2.0. Et ledelsesteknologisk input til opteg-
ningen af en forstdelse af emotionel intelligens i heeren
P& Heerens Officersskole anvendes den emotionelle intelligenstest EQ-i 2.0.
som et grundlag for den personlige udvikling af elevernes ledelseskompeten-
cer (Heerens Officersskole 2015; samtaler med fagleerere pa ledelsesfagene).
EQ-i 2.0. definerer emotionel intelligens som:

(...) a set of emotional and social skills that influence the way we per-
ceive and express ourselves, develop and maintain social relationships,
cope with challenges, and use emotional information in an effective
and meaningful way (Kilde: Bilag til testresultatet).

Selve EQ-i-testen er bygget over to primaere momenter for intelligens: Intra-
personel (emotionel) og interpersonel (social). Den opridser fem overordne-
de domeaener, hvor den over et antal parametre antager at vise testpersonens
emotionelle og sociale intelligens, malt pd omrader som selvaccept, emotionel
selvopmerksomhed, empati, relationsevne og beslutningskraft. Gennem en
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sammenholdning af testpersonens scores pa de forskellige parametre opteg-
ner testleder et tentativt billede af testpersonens indre refleksioner og emo-
tioner samt hans eller hendes ydre agens og fremtoning. Dette billede bliver
gjort til genstand for udviklingssamtaler mellem testleder og testperson.

EQ-i 2.0. bygger pa en model for emotionel-social intelligens (ESI) udvik-
let af Reuven Bar-On i 1997 (Bar-On 1997, 2006:13-25). Bar-Ons teoretiske ud-
gangspunkt er, at emotionel og social intelligent adfeerd som malt pa hans
ESI-model er noget, der kan leeres: ” (...) emotionally and socially intelligent
behavior can be enhanced in school, the workplace and in the clinical setting”
(Bar-On 2006:18). Selv om ESI-modellen saledes leegger veegt pa muligheden
af situeret leering, fastholder den dog i og med sit fokus, at emotionel intel-
ligens horer den enkelte til, og at det er den individuelle person, som ma ud-
vikle sig.

Iagttagelse af empirien pegede pa, at forsvarets anvendelse af EQ-i2.0i va-
rierende grad distancerer sig fra en rent kompetencebaseret forstaelse. Dette
geelder bade pa Heerens Officersskole, og det geelder testens videre indskriv-
ning i nogle af officerernes personlige narrativer. I de samtaler og observa-
tioner, som indgar i empirien bag denne artikel, omtaltes testens resultater
saledes ikke alene som et snapshotbillede af en potentielt midlertidig kompe-
tencetilstand, men relateredes ogsa til den enkeltes personlighed og identitet.

Med henvisning til Foucaults begreb om pastoralmagten kan det foreslas,
at EQ-i-testen og dens anvendelse kan ses som et eksempel pd, hvordan en sy-
stematiseret fordring om at “finde og sige sandheden om sig selv” kan kom-
me til udtryk i en arbejdskontekst. Villadsen bemeerker, at der i Foucaults be-
skrivelse af moderne magtteknologiers individualiseringsmekanisme er den
ekstra spidsfindighed, at det — som i skriften til preesten — er afgerende, at
den enkelte selv deltager i denne selv-sandheds-sigen, fordi han eller hun der-
ved bindes pa sine egne ord (Villadsen 2007:158; Foucault 2000:300). I dette
perspektiv kan man anskue det, der sker i EQ-i-processens samtaler mellem
testleder og testperson, som en slags meningssogende og meningsskabende
forhandling, hvor der i feellesskab landes en sandhed, som testpersonen der-
ved selv har udsagt om sig selv. Parafraserende Cruikshank (1999) kan man
sige, at testen kommer til at fungere som en af flere “technologies of officers-
hip”.

Igennem EQ-i 2.0. set som ledelsesteknologi udtrykkes saledes en forestil-
ling om, at den militeere leder personligt er centrum for handling og ansvar,
og at han eller hun har en emotionel kompetencekombination, som han el-
ler hun ma tage pa sig og arbejde med — og enten se som et kors eller som
et udviklingsredskab. Kontekstens betydning italeseettes som et vilkar, der i
forskellig grad og pa forskellig vis kan stimulere de monstre, som den enkelte
beerer pa. Denne ansvarliggorelse af individet som agent for selvforandring
frem for fokus pa iagttagelse og eendring af de sociale systemer og interakti-
onsformer, som vedkommende indgar i, ligger i trdd med den bredere sam-
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fundstendens, som blev beskrevet i artiklens teoriafsnit. Her er det den en-
kelte person, snarere end kollektivet, som gores til enestaende og ansvarlig
aktor i skabelsen af sin egen livsudfoldelse (jf. Rose 1999; EIm Larsen 2004).
Anvendelsen af EQ-i2.0. i forsvaret er her set som eksempel pd en ledelses-
teknologisk formning og indrullering af emotionelle kompetencer. Analysen
kan bringe spergsmal i spil, om hvorvidt og hvordan lignende ledelses- og
udviklingsredskaber inden for andre organisationer eller felter bidrager til at
optegne og fastholde bestemte fordringer til feltets medlemmers inddragelse

og anvendelse af personlige folelsesmaessige kompetencer i deres arbejdsvir-
ke.

Case 2. Joint Campaign Planning og en militaer gvelse i
Finderup

Kurset Joint Campaign Planning (JCP) pa Forsvarsakademiets masteruddan-
nelse sigter mod at give de studerende viden om og forstdelse for ledelse af
og deltagelse i stabsarbejde i forbindelse med (internationale) militeere opera-
tioner pa det taktiske og operative niveau. Kurset er primeert bygget op om-
kring gruppearbejde og praktiske scenariegvelser, hvor enkelte studerende
pa skift udveelges til at lede stabsarbejde, mens de gvrige kursusdeltagere
leder eller indgar i forskellige operationsstabe (f.eks. operationer, efterretnin-
ger og logistik). Grundlaget for stabsarbejdsprocesserne er udvalgte doktriner
og reglementer; primeert NATOs Comprehensive Operations Planning Direc-
tive, COPD, samt det danske Feltreglement III om stabstjeneste. Feedbacken
til de enkelte studerende sker bade lobende under kurset og i en opsamlende,
individuel skriftlig vurdering efterfelgende.

I analysen af empirien fra kurset traeder seerligt tre forskelligartede emoti-
onelle krav til den militeere leder frem: P& en side anmodes den militeere leder
om at meerke og inddrage sine folelser undervejs i (stabs)arbejdet. Samtidig
fremkommer ogsa markante budskaber til lederen om at holde sine folelser
inde og ikke vise dem. Og endelig er der budskaber om at slet ikke maerke og
anvende folelser, om at leegge dem til side, i det militeere analysearbejde.

Disse tre forskelligartede budskaber kan illustreres med folgende eksem-
pel: Under en feedbackrunde til den studerende, der pa det tidspunkt var
leder af et stabsarbejde (stabschef), sagde en underviser i relation til arbejdet
med at udvikle lesningsmuligheder: “Nar du foler dig meget sikker, sa er det
maske et tegn til, at der skal du have nogen ind, som kan kritisere det”. Her
opfordres altsa til, at den studerende bruger det, som han eller hun meerker,
som guidance til videre handling (at bede nogen om at kritisere det). I en se-
nere feedback, hvor den studerende-stabschef blandt andet havde anmodet
om input fra sine medstuderene (staben) med ordene “Jeg ved det lige sa lidt
som jer”, sagde en anden underviser: “"Det er dig, der er stabschef. Du kan
komme til at fremstd usikker, hvis du ikke seetter retningen”.
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At seette retning og at sporge efter kritiske input er ikke nedvendigvis
modsaetninger, men pointen med at uddrage disse to bemaerkninger er, at der
igennem dem kan ses spor af en optegning af to samtidige og forskelligrettede
fordringer — eller handlemuligheder: Den ene traekker i retning af, at man som
leder skal tove pa sin egen sikkerhed og aktivt skal opfordre sine medarbej-
dere til at forholde sig kritisk til ens vurderinger og beslutninger. Den anden
traekker modsat i retning af at gemme sin tvivl vaek og ikke opfordre til kritik.

I en senere generel tilbagemelding til hele gruppen af studerende fastslog
en underviser i forhold til samme procesforleb, at ”Vi vil have analyse, ikke
mavefornemmelse!”. Her opfordres altsa til ikke at inddrage folelser overho-
vedet, men til alene at folge analyseskabelonerne.

De to forste af ovennaevnte budskaber — om henholdsvis at bruge folelser
som guidance og at skjule dem — illustrerer begge fordringer om folelsesar-
bejde, omend af forskellig art og hensigt. Denne kompleksitet i modet mellem
fordringer om henholdsvis at inddrage og at skjule folelser udfoldes i det fol-
gende. Det tredje budskab om at ikke inddrage folelser og i stedet leegge dem
til side i ledelsesarbejdet beskrives i denne artikels regi som emotionelt frit-
stillende. Denne fritstilling muliggeres igennem brug af militeere reglementer
og deres tilknyttede redskaber som f.eks. skabeloner for militeere overvejel-
sesmetodikker. Reglementernes emotionelt fritstillende potentiale iagttages
seerskilt i det tredje og sidste case-tema. Det er vigtigt at understrege, at ar-
tiklen ikke hermed siger, at det ikke generelt set kan kraeve et folelsesarbejde
at leegge folelser fra sig. Pointen er her, at hvad angar konkrete fordringer til
den militeere leders folelsesinddragelse i sit arbejde, kan den semantik, som
findes i reglementerne og doktrinerne, ses som at understotte eller muliggore
en folelsemeessig afkobling.

Emotionelle fordringer: Om fglelsesarbejde hos den
militeere leder

Der er blevet peget pa, at den militeere leder skal mestre bestemte aspekter af
tolelsesarbejde (Heerens Officersskole 2015; Veterancenteret 2013; Forsvarsa-
kademiet 2011). Denne iagttagelse ses ogsa afspejlet i forsvarets arbejde med
emotionelle kompetencer i relation til sine ledere, som blandt andet brugen
af EQ-i 2.0. er et udtryk for. De emotionelle fordringer til den militeere leder
kan blandt andet relateres til begreber om kontekstskifte og kontekstens be-
tydning for meningsskabelsen (jf. Pearce 2007) og til, hvad Joiner og Josephs
(2007) betegnede som ”Leadership agility”. Joiner og Josephs’ betegnelse om
agilt lederskab inkluderer fire dimensioner: Context-setting agility, stakehol-
der agility, creative agility og self-leadership agility (Joiner & Josephs 2007:31-
32). De peger blandt andet p4, at vigtige lederkompetencer er at kunne aflaese
og forsta kontekster, at kunne forme sine initiativer derefter og at kunne bru-
ge sine initiativer som afseet for lobende selvudvikling. Knyttet til Ashford &
Humphreys (1993:90) begreb om “appropriate emotions” kan man sige, at for
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at fa sine ledelsesinitiativer til at lykkes, skal den militeere leder i denne optik
mestre forskellige “passende folelser” i forhold til en reekke forskelligartede
situationer, som kan opsta og aflose hinanden med meget kort skiftevarsel.

Vigtigheden af denne mestring blev bade iagttaget under JCP-kurset og
ved en militeer ovelse i Finderup. I Finderup tradte begrebet om leadership
agility blandt andet frem i iagttagelsen af et for den militeere leder tilsyne-
ladende konstant va-et-vient imellem pa den ene side at lytte til sine folelser
og sin intuition og agere folelsesmaessigt taktilt og pa den anden side at have
fokus pa fremtoning og pa at fremsta sikker og uden teven. Intuitionen og
den folelsesmaessige taktilitet (som kunne kalde pa handling) kunne f.eks. re-
latere til den neesten intuitive fornemmelse, som en delingsferer beskrev, af at
“noget er galt” (og at de derfor skulle rykke stillingen leengere tilbage). Eller
det intuitive kunne relatere til delingsforers fornemmelse af, at “en af mine
drenge er ikke med [dvs. motiveret] i dag”, hvilket kaldte pa en stillingtagen
til, hvorvidt og hvordan der skulle handles pa det.

Fokus pa den fysiske kontrol af felelsernes fremtoning var ligeledes frem-
treedende. En delingsforer fortalte mig under en ovelse, at han hele tiden var
opmeerksom pa at kontrollere sit kropssprog, nar han talte med sine gruppe-
forere, og at han var “opmeerksom pa at lyde rolig pa net [inter-kom]”, selv
om han var stresset. “Jeg kalder det ”Gentlemans-net””, sagde han.

En anden forklarede, at “Hele vejen igennem skoles vi til at handle, nar vi
er usikre”.

“Men hvad ger du, nar du er i tvivl?”

”Sa veelger jeg noget”, lod svaret. “Huvis jeg forst viser, jeg er usikker, sa
spreder det sig”.

I disse to udsagn kan ses en parallel til den opfordring til ikke at vise folel-
ser, som blev iagttaget under JCP-kurset. Den militeere leders ageren i stabsar-
bejde savel som i felten synes saledes i den henseende at veere dimensioneret
af, hvad Goffman betegnede som front stage og back stage (Goffman 1959). Der
er klare forventninger til, hvad som er hensigtsmeessigt og maske endda mu-
ligt at vise front stage. Med henvisning til Ashford & Humphreys (1993) ar-
bejde, kan man sige, at en fremtraedende “display rule” i de militeeroperative
praksisfelter, som jeg har iagttaget, er at ikke fremvise tvivl eller usikkerhed.
Dette fremgik bade i forlebet af JCP-kurset og i iagttagelsen af den militeere
ovelse i Finderup.

Nar folelser skal tilbageholdes for at man ikke fremstar som usikker, bliver
Hochschilds (1979) fernaevnte arbejde omkring deep acting og surface acting
relevant. Morris & Feldman (1996) pegede p3, at det kreever bade anstrengelse
og kontrol at udelukkende udtrykke organisationsmaessigt sanktionerede fo-
lelser. Hvorvidt og i hvilken udstreekning den militeere leder oplever dette fo-
lelsesarbejde som anstrengende — hvilken grad af emotiv dissonans, der skal
rummes over tid — siger den indsamlede empiri kun lidt om. Rapporter fra
projekt USPER-PSYK om udsendte soldaters livssituation fer, under og efter
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udsendelse giver nogle perspektiver pa mulige konsekvenser og kompleksi-
teter ved dette folelsesmanagement (Veterancenteret 2013; Forsvarsakademiet
2011). Dette tema vil veere interessant at se uddybet i flere undersogelser.

Case 3. Fglelsesunddragelse i lyset af doktriner og
reglementer

Ikke Hej eller noget. Den ene kigger pa os, nikker naesten umeerkeligt,
konkluderende, og konstaterer neutralt: I er to”. Det er alt. Vi er to,
som han nu skal finde plads til i en af PMV’erne. Det er opgaven, som
han skal lgse i forhold til os. Det er sadan det er — ogsa i doktrinerne:
Der er intet overflodigt, intet emotionelt, intet ud over det netop ned-
vendige faktuelle. De forsvarer ikke den gode stemning. Det andet —
italeseettelsen og pladsen — far det pa kasernen, i mellemtiderne. Her-
ude er der kun plads til det faktuelle. Og sa kommer det folelsesmees-
sige ud igennem korte jokes under ventetiderne, gennem handlinger
som at hjeelpe med at beere dysekanonen og gennem kammeratlige be-
meerkninger ”Bjern! Hej min gode ven”. RS forklarer mig “Det er ikke
herude de opbygger tillid. Det gor de pa kasernen. Og herude bruger
de den” (Uddrag fra feltnoter).

I de foregdende afsnit er der peget pa nogle konkrete optegninger af emotio-
nelle kompetencer i den militeere praksis. Der er imidlertid ogsa andre vee-
sentlige pavirkninger af det militeere ledelsesrum. Blandt disse er som neevnt
militeere reglementer, der i et perspektiv kan ses som at muliggore en made
at omga emotiv dissonans pa. I reglementernes til tider neesten totaliserende
handlingsanvisninger kan der nemlig synes at ligge et potentiale for —i hvert
fald for en stund — at afkoble sig dette folelsesmanagement. Dette er omdrej-
ningspunktet for det folgende.

Den militeeroperative feringsvirksomhed hviler pa et udvidet og detaljeret
doktrineert og reglementeret styringsgrundlag, der raekker ud over militere
specialer og ned igennem niveauer. Doktrinerne og reglementerne er redska-
ber, der anvendes til at deducere handlinger og lesninger udfra. De udfor-
mes bade som overordnede principper og strategiske leereseetninger og som
analyseskabeloner og konkrete anvisninger pa, hvordan eksempelvis opga-
velosning og kommunikation skal forega. Der er saledes reglementer og pro-
cedurer for befalinger i kamp, for medevirksomhed i stabsarbejdet i militeere
kampagner, for erfaringsopsamling fra militeere indsatser, mv. Denne til tider
minutiese kommunikations- og handlingsstyring er til for at sikre feelles for-
staelse ved at minimere usikkerhed og fortolkningsmargin, den er til for at let-
te kommunikationen under tidspres eller i stressede og utydelige situationer
som f.eks. i morke eller i ukendt terraen, og den er til for at installere et sprog,
hvis virke er at rette voldshandlinger mod funktioner og ikke mod det enkelte
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menneske. Med analogi til Boltanski og Thévenots teori om retfeerdiggorel-
sesregimer (Boltanski & Thévenot 2006) kan man sige, at doktrinerne instal-
lerer en type semantik, som knytter sig til en bestemt retfeerdiggorelseslogik,
der er anderledes fra de retfeerdiggorelseslogikker, som f.eks. ses installeret,
nar politikere taler om ”“de gode” og “de onde”, eller nar soldater anvender
dehumaniserende ord om deres modstandere.

Pa de udferende niveauer lader reglementeksekveringen ikke meget rum
for tvivl eller subjektivitet i forerens kommunikation. Inden for en reekke om-
rader ligger der obligatoriske skabeloner for mader at sige og gore. Som ek-
sempel kan fremdrages 5-punkts-befalingen, der er ikonisk for den militeere
foringsvirksomhed. Denne befaling afsluttes med felgende: “Befaling slut —
(30 sek. til at teenke i) — Spergsmal — Gentag opgave — Klokken er nu... (syn-
kronisering af ure og kontrol heraf) - Ryk ud!” (Hjemmevaernsskolen 2012).

Pearce et al. (1979) foreslog med deres model for Coordinated Management
of Meaning (CMM) en sondring mellem fem kontekstniveauer for menings-
dannelse: Fra talehandling/indhold (det der siges eller gores) som det enkle-
ste niveau, over episode (f.eks. en befalingssituation eller en gvelse), position
i relationer (f.eks. gruppeforer), livsmanuskript (f.eks. personlig historie) til
kultur (f.eks. i forsvaret) (Pearce et al. 1979; Pearce 2007). Med henvisning til
den tidligere naevnte sondring imellem ledelsesteknologiers instrumentelle
funktion og deres performative magt kan siges, at de militeere reglementer og
doktriner i deres instrumentelle funktion i vid udstraeekning handler direkte
ind pd CMM-modellens nederste niveauer for talehandling og episode; men i
deres performative kraft er de kulturproducerende.

I forhold til denne kulturproduktion er det interessant at iagttage, dels
hvordan doktrinernes og reglementernes konkrete udformning pavirker
folelseskultur og folelsesforskrifter i militeeret. Dels er det interessant at
iagttage, hvilke betydninger det har for det militeere folelsesrum overhove-
det, at sa mange kommunikative og analytiske processer og handlinger er
dikterede.

Relateret til den konkrete udformning er det tydeligt, at viden, overbevis-
ning og preecision er dominerende veerdier i heerens reglementer. Reglemen-
terne er orienterede mod retning og handling. De er praegede af konvergent
teenkning, hvor kompleksitet og multiplicitet skal handteres og kondenseres
til feerre, overskuelige kategorier og losningsmuligheder. I deres instrumen-
telle virke kan reglementerne altsa se ud til at understotte den fordring til den
militeere leder om at fremsta sikker og handlekraftig, som ogsa blev dreftet i
artiklens foregaende afsnit.

Imidlertid kan det iagttages, at der i reglementerne ogsa ligger et andet,
potentielt emotionelt fritstillende rum, fordi fereren kan veelge at forlade sig
pa at folge procedurerne og, sa leenge han eller hun ger det, ikke behgver at
bringe sine egne personlige folelseskompetencer i spil. I reglementerne kan
der altsa iagttages en mulighed for at unddrage sig fordringen om folelsesma-
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nagement: Man kan tage reglementerne pa sig, folge deres forskrifter og — i
den stund man ger det — koble sig af det emotionelle og fastholde, at nar man
er i denne handlingskontekst, sa er det dér, man er.

Denne iagttagelse kan pege i retning af, at det ferneevnte begreb om kon-
tekstskifte spiller en vaesentlig rolle i forhold til optegningen af den militeere
leders folelsesinddragelse. Joiner og Josephs beskrev en dimension af leaders-
hip agility som context-setting agility forstaet blandt andet som evnen til at af-
leese og forsta kontekster (Joiner & Josephs 2007:31-32). I perspektiv af denne
artikels analyse kan der med dette begreb peges pa, at nar den militeere leder
folger doktrinerne og reglementerne, skiftes der til en kontekst, hvor alle med
det samme ved og skal vide, at specifikke vurderings- og legitimitetskriterier
for kommunikation og handling nu er geeldende. Iagttagelser af empirien pe-
gede pd, at der her er tale om sd taktilt et rum, at det bade kan forekomme, at
der i sma pauser inde i den doktrineere handlingskontekst bliver rum for en
udfyldning, hvor den militeere leder kan bruge sine folelsesmaessige kompe-
tencer til at “opbygge tillid” — som f.eks. beskrevet i feltnoterne i forhold til
at baere dysekanonen eller kommunikere gleede ved ankomsten af en kollega.
Og der kan veere tale om, at konturerne for den doktrineere handlingskon-
tekst (med dens nogterne sprogbrug og nogterne forholden-sig) streekkes ud
til ogsa at inkludere mellemrummene, sddan at disse ligeledes preeges af en
negtern forholden-sig til hinanden savel som til tingene — og hvor dette er en
lige s& gyldig modus.

Doktriner og reglementer er i ovenstdende beskrevet og analyseret som
ledelsesteknologi. Det kan veere interessant at undersgge bade videre inden
for Forsvaret og inden for andre organisationer, om andre ledelsesteknologier
ligeledes kan ses som at muliggere en nedtoning af kravet til medarbejderne
om at inddrage folelser i deres arbejdsvirke ved i stedet at tilbyde dem at leene
sig op ad procedureguidet styring.

Konklusion
Perspektivet for det forskningsprojekt, som denne artikel bygger pa, var at
iagttage nogle af de input og pavirkninger, som optegner den militeere leders
mulige handlingsrum, samt at iagttage hvordan disse input udnyttes — altsa
hvordan det militeere ledelsesrum herigennem bliver til. I iagttagelsen af em-
pirien fra dette forskningsprojekt fremtradte folelser — og regler for forstaelse,
fremvisning og talen om felelser — som et betydningsfuldt tema. P4 denne
baggrund var et onske med artiklen at tage del i en udforskning af, hvad der i
forsvarets militeeroperative kontekst optegnes som passende folelser.
Artiklens analyse har peget pa et skisma mellem, at man pa den ene side
i forsvaret gerne vil veere gode til at udvikle og inddrage emotionelle kom-
petencer i det militeere ledelsesvirke, og pa den anden side er der samtidig
nogle teknologier, som kan praege den enkelte militeere leder i retning af ikke
at bruge folelser i sit ledelsesvirke. Dette skisma blev udfoldet igennem tre
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case-temaer: Forsvarets fokus pa at udvikle den militeere leders emotionelle
kompetencer og inddrage disse kompetencer i den pageaeldendes ledelsesar-
bejde blev illustreret gennem en analyse af forsvarets anvendelse af den emo-
tionelle intelligenstest EQ-i 2.0. Endvidere blev observationer fra praksissitua-
tioner inddraget i analysen. Med henvisning til Ashford & Humphreys arbej-
de (1993:90) pegede analysen blandt andet pa, at en betydningsfuld ”display
rule” i de militeeroperative praksisfelter, som er iagttaget i artiklens empiri,
handler om at ikke fremvise tvivl eller usikkerhed.

Analysen iagttog militeere doktriner og reglementer som eksempler pa
teknologier, der modsat giver mulighed for at unddrage sig fordringerne om
folelsesmaessigt engagement i ledelsesvirket. Det blev beskrevet, at de dok-
trineere handlingskontekster pa én gang synes at have klart afgreensede og
samtidig fleksible konturer.

Artiklens analyse viste, at den militeere leder skal navigere i felter, der
blandt andet er preegede af optegninger, som umiddelbart ser ud til at rumme
modstridende — eller konkurrerende — bud. Den militeere leder star, som til-
syneladende mange andre ledere, i situationer, som ikke bare kalder pa mod-
satrettede handlinger og folelsesudtryk, men som ogsa pa én gang optegner
og dimensionerer lederens manovrerum radikalt forskelligt. Det blev naevnt
i artiklens teoretiske grundlag, at denne forestilling om ledelse i krydspres,
eller paradoksledelse, genfindes som tema inden for de senere ars ledelses- og
organisationsteenkning.

I den konkrete verden med dens kald pa refleksioner, meningsskabelse,
beslutninger, kommunikation og forklaringer ma den militeere leder navigere
i og overseette sddanne modsatrettede krav og paradoksale opgaver. En ind-
ledende nysgerrighed i artiklen var, hvordan militeere ledere rent faktisk gor
denne navigation. Med eksempler fra ledelsespraksis blev der blandt andet
peget pa, at der synes at veere tale om nogle taktile beveegelser imellem for-
skellige handlingskontekster med tilherende folelsesregler, som den militeere
leder treeder ind i og skaber mening med. Et vigtigt spergsmal er, hvorvidt
disse forskellige og ofte modsatrettede “folelsesoptegninger” opleves som for-
dringer — og derved som paradokser — der kan skabe et pres pa den individu-
elle leder? Eller om de modsatrettede folelsesoptegninger opleves som for-
skellige mulighedsrum, som man kan mestre og velge at artikulere i sin ledelse?

I forleengelse heraf kan man, som det ogsa blev naevnt i artiklens analyse,
pege pa, at det at ikke inddrage folelser ogsi kraever et folelsesarbejde. Man
kan derfor diskutere, om det emotionelt fordrende og det emotionelt fritstil-
lende reelt er modsaetninger. Nogle gange og i nogen situationer er det maske
modsatninger, mens det andre gange maske er to sider af samme sag. Maske
kraever det til tider en enddog hej grad af felelsesarbejde for at kunne gd ind i
reglementernes nogterne sprogbrug og forholden-sig til tingene?

Artiklens empiri giver ikke mulighed for at belyse disse sporgsmal, der
alle handler om, hvordan den militeere leder selv oplever sit folelsesarbejde. Ar-
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tiklens analyse peger imidlertid p4a, at folelsesarbejdet hos den militeere leder
er et relevant studie at dykke mere ned i for at fa et storre indblik i og en mere
nuanceret praktisk og teoretisk forstaelse af, hvilke menstre og begreber der
reelt bringes i spil i dette folelsesarbejde.

Noter

1. Forskningsprojektet blev pabegyndt i september 2015 og forventes afsluttet i 2018. Dets for-
mal er at bidrage til at undersoge, hvad der kendetegner militeer ledelse til forskel fra anden
ledelse. Det teoretiske udgangspunkt er poststrukturalistisk. Projektet soger at iagttage, hvordan
det militeere ledelsesrum til stadighed bliver optegnet og udnyttet. Gennem en raekke kvalita-
tive fokusstudier beskrives, hvordan udevelsen af militeer ledelse pa en gang bade sandsynlig-
gores af og aktualiserer den kontekst, der far lov til at optegne ledelsesrummet. Disse kvalitative
momenter iagttages gennem en kombination af forskellige metoder og ved besgg i forskellige af
forsvarets empiriske felter.

2. Doktriner er grundleeggende principper og retningslinjer, som militeere ledere, soldater og
stabe udferer deres handlinger efter. Doktriner er fundamentet for reglementer og standardpro-
cedurer, der beskriver fremgangsmader f.eks. for analyse, handling og kommunikation.

3. Ideen om paradoksledelse ses ogsa afspejlet i Forsvarets Ledelsesgrundlag, som er bygget op
over en model for forstaelse af organisationskulturer, Competing Values Framework, der oprin-
deligt blev udviklet af Quinn og Rohrbaugh i 1983. Forsvarets Ledelsesgrundlag optegner fire til
tider modstridende ledelsesfunktioner, som er at: sikre resultater, udvikle relationer, tilskynde
til fornyelse og fastholde stabilitet. Der er i Ledelsesgrundlaget ikke tale om, at en organisation
eller en leder skal placere sig i ét af de fire udfaldsrum, derimod kan modellen anskues som et
vippebraet, hvor det geelder om at finde en etisk og produktiv balance (Forsvarsakademiet 2008).

4. Jeg lavede en bred segning i Forsvarsakademiets egne publikationer og via Google Scholar
samt gennemgik samtlige artikel-abstracts i to internationale, interdisciplineere militeervidenska-
belige tidsskrifter, Armed Forces & Society og Res Militaris, for arene 2010-2015. Endvidere orien-
terede jeg mig i pensumlitteraturen for ledelsesfagene pa Forsvarsakademiets lederuddannelser
og leeste udvalgte militeere doktriner og reglementer.

5. Se Norgaard & Holsting (2015) for beskrivelse af aktionsforskningens “mellemveerende”,
”overseettelsesarbejde” og ”forehavende” som betegnelser for de faser, hvorigennem forskeren
deler sin egen videnskabelige erkendelsesproces med handlende aktorer i praksisfeltet.
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