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"Et er sgkort at forsts,
et andet skib at fagre”

Om betydningen af praktisk militeer ledelseserfaring
for tidligere udsendte soldaters ledelsesvaerdier

Militeere hierarkier associeres oftest med autoritaere ledelsesveerdier, en umid-
delbart indlysende slutning, i betragtning af militeere lederes handlingsrum:
en snaever tidsramme, fa informationer og risikoen for, at selv rigtige valg har
ubarmhjertige konsekvenser. Underseger vi betydningen af kommende mi-
liteere lederes praksiserfaring for, hvilke veerdier de veegter, treeder et andet
billede imidlertid frem.

I denne artikel sammenligner vi to grupper tidligere udsendte soldater, der
alle er startet pa officersskolerne og nu forfolger en karriere i Forsvaret. Det,
der adskiller dem, er, hvorvidt de har haft et ledelsesansvar som led i deres
udsendelse. Kadetter uden denne ledelseserfaring veegter autoriteere ledelses-
veerdier over ikke-autoriteere. Kadetter med en sadan ser i stedet veerdierne
som ligeveerdige. Vi har i tidligere studier vist en steerk korrelation mellem
rekrutteringsbaggrund og ledelsesveerdier, ogsa kontrolleret for ken, alder,
personlighedstraek og veernstilhersforhold. Denne undersogelses bidrag er,
at rekrutteringsbaggrundens betydning reelt kan tilskrives forskelle i forings-
erfaring.

Vi forklarer dette som et udslag af forskellen mellem teori og praksis: Har
man veeret leder i praksis, abonnerer man ikke pa et pa forhand fastsat veer-
diseet. Dette er i overensstemmelse med den gren af militeersociologien, som
betragter soldaten som en “pragmatisk professionel”, samt med den ledelses-
forskning, som pointerer, at gode ledere kan kombinere forskellige, tilsyne-
ladende modstridende ledelsesvaerdier i deres praksis.
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Indledning

Krigen i Ukraine har indvarslet et skifte i dansk udenrigs- og forsvarspolitik,
en markering af, at Forsvaret fra nu af igen skal prioritere territorialforsvar
frem for ekspeditionsstyrker. Ret beset havde denne proces veeret leenge un-
dervejs inden da. Indkebet af F35-jagerne og prioritering af offensive vaben i
Forsvarsforliget i 2018 var skridt pa samme vej, og efter Kabuls fald i august
2021 - et halvt ar fer invasionen af Ukraine — rejstes sporgsmalet om, hvorvidt
20 &rs engagement i Afghanistan havde veaeret indsatsen veerd: Stod de mate-
rielle og iseer menneskelige omkostninger méal med udbyttet, nar nu Taliban
alligevel vandt krigen? (Nielsen, 2021; Knudsen, 2021).

I denne artikel tilgar vi dette spergsmal pa en anden made. Vi analyse-
rer danske officerselevers (kadetters) ledelsesveerdier, altsa hvad de forbinder
med god militer ledelse. Kadetterne kommer fra Flyvevabnet, Heeren og So-
veernet. Dem, vi fokuserer pd, har det tilfeelles, at de alle har veeret udsendt.
Frem for at fokusere pa de ideologiske og geostrategiske konsekvenser af den
aktivistiske udenrigspolitik, kan vi — med udgangspunkt i disse data — flytte
blikket fra struktur- til akterniveauet og koncentrere os om betydningen af
de erfaringer, de militeere ledere, der stod pa jorden — eller deekket — tog med
sig hjem, og undersoge, hvilken rolle disse erfaringer havde for ledernes veer-
dier. At vi pa dette mikroniveau umiddelbart har en positiv historie at bidrage
med, har ikke noget at gore med sterre makrosociale eller politiske diskus-
sioner, endsige med de menneskelige omkostninger forarsaget af skader eller
dedsfald som felge af krig. Vi forteeller denne historie i hab om at bidrage til
forstaelsen af praktisk ledelseserfarings betydning for opfattelsen af god le-
delse, i og uden for Forsvaret.

I'en artikel i Armed Forces & Society har vi pavist en teet sammenheeng mel-
lem rekrutteringsbaggrund og ledelsesveerdier (Breender & Holsting, 2022):
Kadetter rekrutteret internt fra Forsvaret tilkender saledes “blode” verdier,
knyttet til abenhed og menneskelige ressourcer, storre betydning end kadet-
ter rekrutteret udefra. Hvorfor det forholder sig sadan, har vi hidtil geettet
pa, men ikke kunnet undersege empirisk. Det kan vi nu, i denne artikel, hvor
vi spger at besvare spergsmalet: Har praktisk ledelseserfaring fra missioner, hvor
man har veeret udsendt med Forsvaret, betydning for kadetternes vurdering af, hvad
god ledelse er?

Sociologien har stort set altid veeret optaget af at forsta veerdiers kulturelle
betydning, herunder hvilken rolle veerdier spiller i professionaliseringspro-
cesser (Feldman, 1971: 85). Det geelder ogsa militeersociologien, hvis grund-
leeggere parallelt med Talcott Parsons fokuserede pa at forsta betydningen
af professionens veerdier i dens samspil med det gvrige samfund (Breender,
2021). Samuel Huntington ansa officeren som en “manager of violence” (1985:
11), der med sit unikke veerdiseet kunne danne forbillede for samfundet. Om-
vendt heevdede Morris Janowitz, at militeer professionalisme skulle afspejle
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samfundets veerdier (1977: 53-54). Konteksten for dette spergsmal eendrede
sig. Den militeere professions rolle som en “kaldsinstitution” blev svaekket
(Moskos, 1977: 49), og et oget fokus pa veerdimaessig mangfoldighed — i og
uden for militeere organisationer — beted, at mange professionelle fik sveert
ved at finde et fast stasted (Williams, 2008: 200). Tilgangen forblev dog den
samme, idet det centrale spergsmal stadig knyttedes til veerdiernes betydning
for de professionelles virke. Det er denne tilgang, vi her vender pa hovedet,
idet vi med et ledelsesteoretisk udgangspunkt i stedet sperger til, hvilken rol-
le de professionelles virke — deres erfaringsbaggrund — spiller for deres veer-
dier og for deres ledelsesforstaelse.

Dette er en tveersnitsundersogelse, altsa et komparativt studie, der benyt-
ter statistiske metoder. Vi sammenligner to grupper tidligere udsendte. De
har det tilfeelles, at de har valgt at forfelge en officerskarriere. Nogle af dem
har fortsat i Forsvaret efter deres udsendelse. Andre vender nu tilbage efter
at have taget en civil uddannelse. Derfor kan vi teste betydningen af rekrut-
teringsbaggrund. Nogle af dem har provet at lede under udsendelsen. Andre
har ikke. Derfor kan vi ogsa teste betydningen af ledelseserfaring og dermed
besvare artiklens problemstilling.

Teori

I dette afsnit preesenterer vi artiklens overordnede teoretiske ramme. Det er
pabaggrund af den, vi forventer at vise, at ledelseserfaring spiller en afgeren-
de rolle for prioriteringen af ledelsesveerdier. Det er nemlig vores pastand, at
rekrutteringsbaggrundens betydning i virkeligheden kan tilskrives forskelle
i praktisk erfaring.

Der findes neaesten lige sa mange ledelsesteorier, som der findes ledelses-
forskere (Wood, 2007). Vi traekker her pa “the competing values framework”,
som oprindeligt, tilbage i 1980’erne, blev formuleret af Robert E. Quinn. Dette
valg har bade praktiske og principielle drsager (Breender & Holsting, 2022).
Den praktiske arsag knytter sig til, at Forsvarets Ledelsesgrundlag netop er
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formuleret med inspiration fra the competing values framework. Det er en styrke,
fordi det gor det lettere at formulere forventninger til, hvilke ledelsesveerdi-
er kadetterne bor veegte. De principielle drsager angar for det forste, at ram-
men som udgangspunkt er mere empirifelsom end fx Bernard Bass’ teoreti-
ske skelnen mellem “transaktionel” og “transformativ” ledelse. Bass’ skelnen
anvendes ganske vist oftere, men selvom transformativ ledelse traditionelt
undersoges med en multidimensionel model, er den begrebslige ramme og
malemetoden blevet udsat for en ret hard kritik (van Knippenberg & Sitkin,
2013). For det andet finder man hos Bass en underliggende normativ forvent-
ning om, at transformativ ledelse er mere enskveerdig og ferer til bedre resul-
tater end transaktionel (Bass, 1990; Bass & Avolio, 1990).

Quinns model bestar derimod af otte ligevaerdige om end forskellige ledel-
sesroller. Her er det konteksten og ikke en universel opskrift, der afger den
rette ledelse (Quinn & Rohrbaugh, 1981). Derfor har teorien ogsa spillet en
central rolle i formuleringen af nyere teorier om “paradoksledelse” (Putnam,
Fairhurst & Banghart, 2016; Johnson, 2014; Lavine, 2014; Smith, 2014; Lewis
& Smith, 2014). Den teoretiske styrke er nemlig, at den ogsa er anvendelig til
at forsta de samtidige modsatte ledelsesbehov, som fx komplekse militere
ledelsessituationer indebaerer.

Quinns teoretiske ramme beskrives bedst grafisk ud fra hans “ledelses-
kompas”, som kan ses i figur 1, nedenfor.

Kompasset er opdelt, sa der skelnes mellem otte forskellige ledelsesrol-
ler, fordelt i et todimensionelt rum og udspeendt langs to akser. Den ene akse
angar, om lederen har fokus pa “kontrol” eller pa “fleksibilitet”. Den anden,
om der er fokus pd “organisationsinterne” eller “organisationseksterne” an-
liggender. Nér akserne placeres i et kryds oven pa hinanden, opstar fire over-
ordnede domazener: Et preeget af kontrol og organisationsinterne anliggender,
som betegnes det “lukkede” domaene. Modsat dette finder vi et “abnet” do-
meene, preeget af fleksibilitet og organisationseksterne anliggender. Et tredje
preeget af kontrol og organisationseksterne anliggender, som betegnes som
det “rationelle” domeene, star modsat et “relationelt” domeene, preeget af flek-
sibilitet og organisationsinterne anliggender. Inden for hvert domaene finder
vi to overordnede lederroller, der adskiller sig fra hinanden, alt efter hvilken
af de to akser de er placeret teettest pa. Inden for det rationelle domeene har
vi fx bade den “producerende” lederrolle (producer), som prioriterer maksi-
mering, og den “administrerende” (director), som prioriterer malopfyldelse.
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Figur 1. Dansk oversaettelse af Quinns teoretiske ramme, “the competing values
framework”. De engelske navne for hver ledelsestype angives i parentes
(Quinn, 1988: 86).
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Som analyseverktej kan rammen benyttes som et rent deskriptivt redskab,
men den indeholder ogsa en normativ fordring, om end pa et andet niveau
end hos fx Bass. Rammens titel, the competing values framework, antyder den
deskriptive brug. Valget af lederrolle er ikke givet og afheenger bade af kon-
teksten og den veerditilgang, som akteren gar til den pa. For en umiddelbar
betragtning er veerdierne bag det enkelte domeene ikke forenelige. Hvis man
prioriterer relationelle veerdier, og altsa agerer som radgivende eller facili-
terende leder, sa kan man ikke samtidig seette rationelle veerdier, altsa at age-
re som producerende eller administrerende leder, lige sa hejt. I hvilken grad
sadanne prioriteringer sa faktisk er bevidste, varierer naturligvis, men poin-
ten er, at ledelse udoves i et valg mellem konkurrerende tilgange til ledelses-
konteksten.

Den oplagte indvending mod at betragte ledelsesroller i et modsaetnings-
forhold er selvfolgelig, at sidanne modsaetninger ofte er kunstige. Om man
fx prioriterer relationelle eller rationelle forhold, afheenger ikke kun af ens
veerditilgang, men ogsa af, hvad der kan lade sig gore i den konkrete situa-
tion. Endvidere kan situationen kreeve, at man forst prioriterer at skabe steer-
ke arbejdsmiljoer og derncest fokuserer pa produktivitet, fordi motiverede
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medarbejdere producerer bedst (Bellé, 2013; Braun m.fl., 2013). Det er her, det
normative aspekt af Quinns competing values framework treeder frem, og her,
at denne ramme far betydning for teorier om paradoksledelse (Vince m.fl.,
2018; Hargrave & Van de Ven, 2017). Det, der ifolge Quinn udmeerker en god
leder, er nemlig ikke valget af en bestemt ledelsesrolle, men at han eller hun
—i erkendelse af at der findes forskellige og tilsyneladende modstridende le-
delsesveerdier — alligevel formar at kombinere disse hensigtsmeessigt i den
konkrete situation (Quinn, 1988: 48). Jo mere moden, effektiv og erfaren en le-
der er, desto bedre formar vedkommende at sla bro over modsaetningerne og
tilpasse sin ledelsestilgang til situationen (Denison, Hooijberg & Quinn, 1995:
537). Med udgangspunkt i dette aspekt af Quinns teori kan vi formulere den
overordnede hypotese, der ligger til grund for denne artikel, nemlig at erfa-
ring gor en forskel. Der er forskel pa den teoretiske viden fra uddannelser og
den praksisviden, man tilegner sig, nar man prover at std i afgorende ledelses-
maessige dilemmaer. Med andre ord er der forskel pa at forsta et sgkort —eller
et ledelseskompas — og at navigere efter det i virkeligheden.

Baggrund og hypoteser

Forsvarsforliget i 2012 zendrede retningslinjerne for optagelse pa officerssko-
lerne. Dels skulle halvdelen af alle nye kadetter fremover have en civil bag-
grund. Dels skulle alle ansggere som minimum veere i besiddelse af en bache-
lorgrad. Man har altid rekrutteret kadetaspiranter udefra. Men kombineret
med kravet om en bachelorgrad kom disse “outsiders” nu ind i Forsvaret
efter at have tilbragt de formative ar af deres voksenliv uden for institutio-
nen. Forsvarets uddannelsesinstitutioner kunne derfor med rette forvente, at
den militeere socialisering ville veere mere treeg for denne gruppe. Det var pa
den baggrund, at vi i vores Armed Forces & Society-artikel netop fokuserede
pa betydningen af rekrutteringsbaggrund. Kadetterne kunne i den sammen-
heeng opdeles i tre grupper: “Insiders” rekrutteret direkte fra stampersonellet.
“Outsiders” rekrutteret udefra, og som heller ikke har nogen militeer erfa-
ring. Og endelig en ret stor gruppe veteraner eller tidligere veernepligtige, der
egentlig rekrutteres udefra, men som nu “vendte tilbage” til Forsvaret efter
en civil uddannelse. Insiderne skilte sig generelt ud ved at veere mere abne
over for blede vaerdier, men forskellen var mest udtalt i sammenligning med
den sidste gruppe, mellemgruppen. Vi forklarede dette med henvisning til,
at kadetter fra stampersonellet formentlig havde mere praktisk ledelseserfa-
ring og derfor — jf. Quinn — bedre forstod betydningen af at veere mere aben
over for forskellige ledelsesverdier. Vi formodede, at forskellen blev seerlig
udtalt i sammenligning med kadetter fra mellemgruppen, da de kun kendte
det militeere hierarki nedefra, hvor autoritere veerdier betyder mere. Sam-
menfaldet mellem ledelseserfaring og rekrutteringsbaggrund beted dog, at
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vi ikke kunne teste denne udleegning. Det kan vi nu, og det er, hvad vi gor i
nedenstaende.

For en soldat betyder praktisk ledelseserfaring forst og fremmest erfaring
med “feringsledelse”. Foring kommer af tysk “Fiihrung”, og begrebet har af
indlysende historiske arsager haft en hard medfart. Nar vi pa dansk taler om
foring, bruger man derfor pa engelsk betegnelsen “mission command”. Fo-
ringsledelsens betydning i militeere organisationer skyldes de forhold, som
gor sig geldende, nar ledere planlaegger og eksekverer militeere aktiviteter:
altsa under tidspres, med en begreenset informationsmeengde til radighed og
under forhold, hvor selv et rigtigt valg kan have alvorlige konsekvenser — en
kompleksitet, der kun er blevet forstaerket af den teknologiske udvikling (van
Creveld, 1987; Widder, 2002; King, 2017). Militeere ledere er ikke ene om at sta
i sddanne situationer. Det samme gor sig geeldende for grupper i politi, bered-
skab og i sundhedsveesnet. Derfor imiterer sidanne organisationer ogsa ofte
det militeere hierarki (Holsting & Nergaard, 2014).

I akutte, kritiske situationer vil der ofte veere brug for tempo, og at der ud-
stikkes en feelles retning. Der er ikke plads til en mere tidskraevende, dialogisk
eller undersegende tilgang (ibid.). Derfor fremstilles militeere organisationer
ofte som hierarkiske, men foring handler ikke nedvendigvis om autokrati. Fo-
ring handler om beslutningskompetence. For at kunne lede under pres — altsd
at fore — skal du som leder kunne forvente, at de retningslinjer, du udstikker,
bliver fulgt. Derfor er foring ogsa relationel. De, som ledes, skal have tillid til,
at du har den indsigt og de evner, der skal til for at treeffe de rette beslutnin-
ger.

Ydermere kan man godt have en helt fast rangorden, nar der handles,
men veere aben for deliberation, inden og efter det sker. Det er fx fastsat i
NATO-ledelsesdoktriner (2022: 42-44), hvor de baerende principper ikke kun
er ansvar (responsibility) og bemyndigelse (unity of command), men ogsa
handlefrihed (freedom of action), tillid (trust) og gensidig forstielse (mutual
understanding). Principperne fastseetter en samtidighed af klar autoritet og
koordineret handlefrihed. Det ses fx blandt norske marinejeegere, der, inden
de gar i aktion, atholder et sdkaldt “matrosrad”, hvor hierarkiet midlertidigt
seettes ud af kraft med henblik pa at fa det bedst informerede beslutnings-
grundlag. Nar operationen iveerkseettes, genetableres beslutningshierarkiet
(Danielsen, 2018). Endelig betyder den begraensede informationsmeengde, le-
deren har til radighed, nar der skal treeffes en foringsbeslutning, at det er sa
meget desto vigtigere for vedkommende at gore brug af den viden, der fak-
tisk forefindes (Barfod, 2021: 87).

Den, der forer i praksis, skal bruge al den information, der er til rddighed.
Vedkommende kan ikke pa forhand favorisere et bestemt domeene, men ma
i stedet balancere mellem disse. Denne fleksibilitet er netop karakteristisk for
det ledelsesideal, der ses udfoldet hos Quinn, hvilket er grunden til, at vi for-
venter, at foringserfaring — og ikke blot rekrutteringsbaggrund — er dét, der

DANSK SOCIOLOGI e nr. 3/34. arg. 2023 3 7

Dansk_sociologi_nr.3/2023.indd 37 06/12/2023 10.56‘



gor en forskel i forhold til, hvordan kadetterne orienterer sig i forhold til de
abne, lukkede, rationelle og relationelle domaener. Det kan vi teste ved at fo-
kusere pa tidligere udsendte, idet disse ikke alene varierer i forhold til rekrut-
teringsbaggrund, men ogsa feringserfaring.

Da vi tidligere har pavist en tet korrelation mellem rekrutteringsbag-
grund og ledelsesverdier, vil vi som det forste undersege, om dette ogsa gor
sig geeldende i denne sammenheeng, sa vi ogsa kan kontrollere for betydnin-
gen heraf, selvom datagrundlaget her er et andet. Sammenholdt med kadetter
rekrutteret “udefra” har langt flere kadetter fra stampersonellet haft ledelses-
ansvar som udsendte. Nar vi ikke kontrollerer for feringsansvar, forventer vi
derfor, at rekrutteringsbaggrund ger en forskel. Vi stiller felgende hypotese:

Hla: Tidligere udsendte rekrutteret direkte fra Forsvaret prioriterer
blede veerdier hojere end tidligere udsendte, der har veaeret uden for
Forsvaret.

Pastanden er ikke, at kadetter rekrutteret indefra er “blede”, men blot at de
ikke nedprioriterer et bestemt veerdiseet. Tidligere udsendte rekrutteret ude-
fra, og som primeert kender det militeere hierarki fra den modtagende ende,
vil omvendt prioritere blede verdier lavt. Nar vi sammenligner de to grup-
per, vil vi derfor finde en forskel netop i forhold til de blede verdier. Det be-
tyder, at vi ikke forventer at finde en forskel i forhold til de harde veerdier i en
sddan sammenligning.

H1b: Tidligere udsendte rekrutteret direkte fra Forsvaret prioriterer
ikke harde veerdier anderledes end tidligere udsendte, der har veeret
uden for Forsvaret.

Foringserfaring inddrages i analysens andet trin. Her er forventningen, at de
observerede forskelle i forhold til synet pa blede ledelsesverdier viser sig re-
elt at kunne tilskrives det praktiske militeere ledervirke, kadetterne har med i
rygsakken. Udsendte med feringserfaring forventes at prioritere blode veer-
dier hojere end tidligere udsendte uden foringserfaring, fordi de forstér, at
man som leder hele tiden skal navigere mellem forskellige hensyn og derfor
ikke pa forhand kan prioritere ét seet ledelsesverdier hojere end et andet. Om-
vendt vil tidligere udsendte uden praktisk ledelseserfaring, der har modtaget
og ikke givet ordrer, prioritere en autoriteer ledelsesstil over en ikke-autoriteer.
De vil, i forhold til Quinns teoretiske ramme, prioritere kontrol over fleksibi-
litet. Det er det, der danner baggrunden for denne artikels centrale hypotese.

H2a: Tidligere udsendte med feringserfaring prioriterer blede veerdier
hgjere end tidligere udsendte uden feringserfaring.
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Igen er det vigtigt at holde fast i, at dette alene handler om prioriteringen af
de blede veerdier i forhold til de harde, og at vi derfor ikke forventer at finde
en forskel i forhold til sidstnaevnte.

H2b: Tidligere udsendte med foringserfaring prioriterer ikke harde
veerdier anderledes end tidligere udsendte uden feringserfaring.

Hypoteserne er lette at teste, men det er vigtigt at holde sig for gje, at den for-
ventede forskel — ogsa selvom den faktisk er til stede — kan skyldes andet end
foringserfaring. For det forste vil dem, der udveelges til ledere pa en mission,
ikke veere udvalgt tilfeeldigt. Allerede inden de blev udsendt, besad de for-
mentlig kvaliteter, som Forsvaret veegter i udveelgelsen af ledere. Derfor ville
de nok ogsa — praksiserfaring eller ej — under alle omsteendigheder besvare
sporgsmal om, hvad der kendetegner god militeer ledelse, i overensstemmelse
med organisationens veerdier. For det andet vil de, der allerede inden udsen-
delsen har veret udvalgt til at udfylde et sadant hverv (kadetter, som har en
befalingsmands- eller sergentbaggrund), ogsa som led i deres ledelsestreening
vaere blevet eksponeret mere for Forsvarets ledelsesvaerdier end de, der blot
var udsendte som menige konstabler, og som ferst har taget en sergentud-
dannelse efter deres optagelse pa officersuddannelsen. De erfarne ledere vil
altsa lettere kunne genkende disse verdier, nar de praesenteres for dem — i for
eksempel et sporgeskema — og derfor vil de ogsa vere mere tilbgjelige til at
erkleere sig enige heri end de, der ikke var udvalgt pa forhand.

Nar vi tester hypotesen om feringserfarings betydning for ledelsesveer-
dier, star vi med andre ord med en potentiel udfordring af undersegelsens in-
terne validitet. Dette kan bade anskues som et problem med bagvedliggende
variable (at sdvel ledelsesvaerdier som foringserfaring bestemmes af et helt
tredje forhold) og som et problem med omvendt kausalitet (altsa at ledelses-
veerdier bestemmer, om man har faet feringserfaring eller ej).

At minimere risikoen for oversete tredjevariable kreever egentlig et ekspe-
rimentelt design. Da det ikke er tilfeeldigt, hvem der faktisk far feringserfa-
ring, kan vi imidlertid ikke identificere en oplagt kontrolgruppe. Vi ma derfor
nojes med at kontrollere for de baggrundsvariable, vi ved, kan spille en rolle i
forhold til bade rekrutteringsbaggrund og feringserfaring og til ledelsesveer-
dier.

Noget lignende kan siges i forhold til udfordringer med omvendt kausali-
tet: De kan heller ikke afgores empirisk i et tveersnitsstudie. Igen handler det
om, hvem der faktisk far feringserfaring og derfor eksponeres mest for For-
svarets Ledelsesgrundlag. Vi kan dog langt hen ad vejen imedekomme denne
indvending ved at inddrage rekrutteringsbaggrund. Kadetter rekrutteres fra
stampersonellet som befalingsmeend og har derfor alle veeret eksponerede
for Forsvarets Ledelsesgrundlag uanset deres praktiske erfaring. Da ikke alle
disse har veeret udsendt som befalingsmeend, far vi — ved at teste for ferings-
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erfaring og holde rekrutteringsbaggrund konstant — indblik i, om det er den
formelle uddannelsesbaggrund eller den reelle praksis, der gor en forskel.

Det leder til et andet spergsmal, nemlig hvorvidt feringserfaring kommer
for rekrutteringsbaggrund eller omvendt. Da udsendelsen rent kronologisk
har fundet sted inden rekrutteringen til officersskolerne, gar vi her ud fra en
kausalmodel, hvor feringserfaring placeres for rekrutteringsbaggrund. Den-
ne model optegnes i figur 2, nedenfor.

Figur 2: Teoretisk model

Fgringserfaring

l

Rekrutteringsbaggrund |- - -+ | Ledelsesvaerdier

Det kan selvfolgelig ikke udelukkes at karrierevejen for nogles vedkommen-
de folger et andet spor. Eksempelvis har de, der var udsendt som befalings-
meend og nu seger ind direkte fra stampersonellet, muligvis valgt en militeer
karriere, leenge for de tog afsted. Logisk set kommer rekrutteringsbaggrund
for deres vedkommende altsd ogsa for feringserfaring. Dette forbehold skal
neevnes, fordi den teoretiske model har implikationer for testen af relationen
mellem de to uafheengige variable, en pointe, vi vender tilbage til i metode-
afsnittet.

Alle hypoteser testes ud fra en ceteris paribus-forventning, og som naevnt
ovenfor er det afgerende, at der kontrolleres for forhold, der bade kan pa-
virke de uatheengige variable (hvem der udveelges som ledere, og hvem der
velger en lederkarriere) og den afhaengige variabel (hvilke ledelsesveerdier
man veegter). Det geelder ken og alder og formentlig ogsa personlighedstraek
(Gotzsche-Astrup, Breender & Holsting, 2022). Undersegelsen er foretaget pa
tveers af de tre veern. Da vaernskultur kan spille en rolle for savel karrierevalg
som ledelsesveerdier (Clemmensen, 1986; Holsting & Breender, 2020), skal der
ogsd kontrolleres for betydningen heraf i vores analyser. Sidst ber naevnes,
at selvom dataseettet indeholder oplysninger om kadetternes uddannelsesni-
veau, kontrollerer vi ikke herfor. Da alle ansegere, uanset rekrutteringsbag-
grund, skal have en bachelorgrad eller tilsvarende, varierer kadetternes ud-
dannelsesniveau sa lidt, at en eventuel betydning heraf ikke lader sig teste
empirisk med de forhandenverende data.
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Data og metoder

Det dataseet, der bruges i denne analyse, udger et udpluk af et paneldata-
seet (n=1.829) indsamlet pa officersuddannelserne under Forsvarsakademiet
som led i et forskningssamarbejde mellem Institut for Statskundskab, Aarhus
Universitet, og Institut for Leering og Organisation, Forsvarsakademiet. En
repreesentant for projektet har faet afsat tid pa en holdtime for hver argang
pa uddannelserne, og der er indsamlet data i tre trin: ved opstart pa Sergent-
skolerne, ved opstart pa Officersskolerne og ved Officersuddannelsens af-
slutning. Spergeskemaerne er altsa indsamlet som “gruppe-enquetes”, og en
“gruppe” refererer her til et enkelt veern pa en enkelt argang pa et givent tids-
punkt i uddannelsen. Bade Flyvevdabnet, Heeren og Severnet er med. Der er
repraesentanter for argangene 2018, 2019, 2020, 2021 og 2022. Det neerveerende
dataseet indeholder 34 af disse grupper og er konstrueret saledes, at respon-
denter kun medvirker én gang heri (n=1.169). Der er to afgerende forskelle pa
dette dataseet og de data, vi benyttede i vores tidligere undersegelse. Den ene
er, at vi her inddrager kadetter fra alle tre veern og ikke kun fra Heeren. Den
anden er, at vi her fokuserer pa tidligere udsendte. Det reducerer antallet til
206 respondenter, heraf har 174 besvaret spergsmal knyttet til Quinns competi-
tive framework. Inddragelsen af personlighedstraek reducerer antallet af valide
svar yderligere, til 124. Det er altsa kun omkring 10 % af besvarelserne fra
hoveddataseettet, der er relevante for denne undersegelse. Det er de besvarel-
ser, der analyseres nedenfor. Tabel 1a-c viser fordelingen af respondenterne
efter kon, alder og veern i det overordnede dataseet og for de neerveerende
analyser.

Tabel 1a: Kensfordeling. Antal (procent). Alle respondenter og respondenter, der har
vaeret udsendt, og om hvem vi har data om ledelsesveerdier og personlighedstrack.
Kadetter pi Flyvevibnets, Haerens 0g Sevaernets Officersskoler 2018-2022.

Alle respondenter Respondenter analyseret her
Kvinder 163 (14 %) 6 (5 %)
Mand 1.004 (86 %) 118 (95 %)
I alt* 1.167 124

*To respondenter har ikke angivet deres kon.
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Tabel 1b: Aldersfordeling. Gennemsnit (standardafvigelse). Alle respondenter 0g respon-
denter, der har vaeret udsendt, og om hvem vi har data om ledelsesvaerdier og personlig-
hedstrack. Kadetter pi Flyvevibnets, Haerens og Soveernets Officersskoler 2018-2022.

Alle respondenter Tidligere udsendte respondenter
27,8 (3,7) 30,4 (5,2)
Antal** 1.134 124

**35 respondenter i det overordnede datasaet og to i det her analyserede udsnit har ikke angivet
deres alder.

Tabel 1c: Varnsfordeling. Antal (procent). Alle respondenter og respondenter, der
har veeret udsendt, og om hvem vi har data om ledelsesvaerdier og personlighedstreek.
Kadetter pi Flyvevibnets, Haerens 0g Sevaernets Officersskoler 2018-2022.

Alle respondenter Tidligere udsendte respondenter
Flyvevabnet 221 (19 %) 22 (18 %)
Hearen 715 (61 %) 77 (61 %)
Sevarnet 233 (20 %) 27 (21 %)
Ialt 1.169 126

Eftersom vores “stikprove” bestar af tidligere udsendte, giver det ikke me-
ning at antage, at de er repreesentative for de 1.169 kadetter i det generelle
dataseet. Alligevel springer nogle ting i ejnene, nar vi sammenligner de to
grupper. For det forste er der faerre kvinder (5 %) blandt de tidligere udsendte
end i det generelle paneldataseet (14 %). For det andet er de tidligere udsendte
i gennemsnit naesten 3 ar eeldre end de ovrige kadetter. Og selvom vi her ind-
drager alle tre veern, er det veerd at bemeerke, at der er flest kadetter fra Heeren
(61 %) i begge dataseet.

Vores afhengige variabel, ledelsesveerdier, males ved hjeelp af 16 standard
items, der i deres oprindelige ordlyd blev lanceret af Quinn, men som her er
blevet modereret for at kunne bruges i en militeer sammenheeng (se bilag A
via QR-kode angivet sidst i artiklen). Vi har fulgt Quinns retningslinjer (1988:
130-131) for konstruktionen af otte ledelsesveerdier pa grundlag af disse. Med
henblik pa at se, hvorledes ledelsesveerdierne grupperer sig i denne kontekst,
har vi efterfelgende gennemfort en faktoranalyse. Denne resulterer i to klart
adskilte dimensioner: en med veerdier knyttet til kontroldimensionen (den
nederste halvdel af Quinns kompas) og én med veerdier knyttet til fleksibi-
litetsdimensionen (den everste halvdel). Ovenfor pointerede vi, at brugen af
Quinns begrebsramme muliggjorde en mere facetteret tilgang til ledelsesvaer-
dier. Empirisk set kan man imidlertid konstatere, at kadetternes differentie-
ring alligevel ikke er helt sa langt fra dikotomien mellem transaktionel og
transformativ ledelse, idet vi ogsa her ser et modsaetningsforhold mellem
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“harde” og “blade” ledelsesvardier. I den nederste halvdel af Quinns “kom-
pas”’, kontroldelen, finder vi overvejende autoriteere ledelsesveerdier (den
producerende, den administrerende, den koordinerende og den overvagende
leder). I den overste halvdel, fleksibilitetsdelen, finder vi de mindst autori-
teere ledelsesveerdier (den faciliterende, den radgivende, den innovative og
den maeglende leder). Factor-loadings for de enkelte items falder mellem 0,76
og 0,59, og den interne reliabilitet er henholdsvis 0,69 for kontroldimensionen
og 0,68 for fleksibilitetsdimensionen (se bilag B via QR-kode angivet sidst i
artiklen). Der er med andre ord empirisk beleeg for at reducere de otte items
til de to overordnede variable, og det er dem, vi tager udgangspunkt ii testen
af H1-2 i det folgende.

Den ene uafheengige variabel, rekrutteringsbaggrund, er konstrueret ud
fra spergeskemaet, hvori respondenterne har angivet, om de har segt ind pa
baggrund af en civil uddannelse, tidligere har gjort tjeneste i Forsvaret, eller
de blev rekrutteret direkte fra stampersonellet. Den anden uaftheengige varia-
bel, foringserfaring, er konstrueret ud fra et spergsmal om, hvor mange ma-
neder som udsendt respondenten har haft feringsansvar.

Hvad kontrolvariablene angar, er malene for ken og alder selvrapporte-
rede, mens malet for veernstilhorsforhold er givet ud fra de oprindelige spor-
geskemaer (eftersom de enkelte gruppe-enquetes indsamledes veernsvis).
I malingen af personlighedstreek bruges en valideret dansk oversaettelse af
Donnellans “Mini IP-skala” (Donnellan m.fl., 2006). Som andre fem-faktor
eller “big five”-modeller maler den dimensionerne “samvittighedsfuldhed”
(conscientiousness), “venlighed” (agreeableness), “nervositet” (neuroticism),
“dbenhed” (openness) og “udadvendthed” (extraversion). Selvom spergs-
malsbatteriet — som navnet antyder — er langt kortere end de personligheds-
mal, der bruges i klinisk psykologi, star det ikke tilbage for disse i forhold til
at indfange de overordnede traek (Bakker & Lelkes, 2018; Gotzsche-Astrup,
2020; De Neve, 2015). En faktoranalyse af malene viser, at de 20 items gruppe-
rer sig sammen som forventet (Se bilag C via QR-kode angivet sidst i artiklen).
Der er dog visse problemer med venligheds- og abenheds-dimensionerne. De
“spejlvendte” veerdier i venlighedsdimensionen placerer sig tilsyneladende i
en separat kategori. Men da reliabilitetsmalet ikke sveekkes ved at inkludere
dem i et samlet indeks for venlighed, folger vi her teorien og konstruerer dette
med alle fire items. Den nederste item i dbenhedsdimensionen er i den lave
ende, og da inklusionen heraf sveekker den interne reliabilitet, konstrueres
dette indeks kun med de tre gvrige items. Som naevnt reducerer inddragelsen
af personlighedstraek antallet af cases, da denne del af sporgeskemaet ikke
har veret anvendt i alle mélinger. De nedenstdende analyser er gennemfort
bade med og uden kontrollen for personlighedstreek. Resultaterne er de sam-
me. Men da der er en veesentlig pointe i at kontrollere for stabile psykologiske
faktorer i et sociologisk studie, er det disse, vi afrapporterer.
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Testen af H1 og H2 foretages med en trinvis multipel OLS-regression. Mo-
del I heri viser den “rene” korrelation mellem rekrutteringsbaggrund og le-
delsesverdier. I model II kontrolleres der for den bagvedliggende, uatheen-
gige variabel, foringserfaring. Model 11l viser sa koefficienterne for den fulde
model inklusive baggrundsvariablene. De enkelte modellers bidrag til forkla-
ringskraften testes med en F-test. Alle resultater afrapporteres med ustandar-
diserede koefficienter, men for at lette fortolkningen har vi omkodet alle veer-
dier (borset fra alder) til at ga fra 0 til 1. Kontinuerte variable har 0 som laveste
veerdi og 1 som hgjeste. Kategoriske variable antager alle enten vaerdien 0
eller 1. Meend er fx tildelt veerdien “0” pa kensvariablen og kvinder “1”. For
veernstilhersforhold udger Heeren referencekategori, mens der konstrueres
dummy-variable for henholdsvis Flyvevabnet og Sevaernet. For at imedega
eventuelle heteroskedacitetsproblemer pa tveers af dataseettet — eksempelvis
pa baggrund af, at data indsamledes gruppevis — afrapporteres regressions-
koefficienterne med robuste standardfejl.

Her betragtes foringserfaring som den bagvedliggende, uathengige va-
riabel, altsa som den egentlige arsag til, at rekrutteringsbaggrund og ledel-
sesvaerdier korrelerer. Som naevnt ovenfor kan det dog ikke fuldsteendig ude-
lukkes, at foringserfaring ogsa kan anskues som en medierende variabel. Vi
kan ikke teste, hvilken af de to modeller der er den rigtige; det er et teoretisk
sporgsmal. For at undersoge robustheden af vores overordnede pastand om,
at foringserfaring — og ikke rekrutteringsbaggrund — udger den afgerende
faktor, har vi imidlertid ogsa gennemfert en mediationsanalyse ved hjelp af
bootstrap-metoden (Preacher & Hayes, 2004). Fremgangsmaden og resulta-
terne heraf, der ligeledes stotter op om vores pastand, afrapporteres i bilag D
(se QR-kode angivet sidst i artiklen).

Observationer

Tabel 2 og 3 viser resultatet af regressionsanalyserne for henholdsvis kontrol-
og fleksibilitetsdimensionerne og tester folgelig H1 og H2.
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Tabel 2: OLS-regression af forholdet mellem ledelsesvaerdier knyttet til kontroldi-
mensionen (y) og rekrutteringsbaggrund (x), feringserfaring (z), kontrolleret for
ken, alder, personlighedsfaktorer og veernstilhorsforhold. Ustandardiserede koeffi-
cienter [robuste standardfejl i klammer|.

Officersskolerne 2018-2022.

Model I Model IT Model IIT*
Rekrutteringsbaggrund (x): 0;1
0: Rekrutteret fra Forsvaret
1: Rekrutteret pa baggrund af civil -0,01 [0,02] -0,00 [0,02] -0,00 [0,02]
uddannelse
Feringserfaring (z): 0;1
0: Ikke foringsansvar under
udsendelse
1: Feringsansvar under udsendelse 0,01 [0,02] -0,01 [0,02]
Kon: 0;1
0: Meend
1: Kvinder -0,04 [0,04]
Alder: 19-50 0,00 [0,00]
Personlighedsfaktorer
- Samvittighedsfuldhed: 0-1 0,16 [0,05]**
- Venlighed: 0-1 -0,02 [0,06]
- Bekymring: 0-1 -0,08 [0,06]
- Abenhed: 0-1 0,09 [0,05]+
- Udadvendthed: 0-1 0,04 [0,05]
Vearntilhersforhold: 0;1
Heeren (reference)
Flyvevabnet 0,02 [0,02]
Sovarnet -0,01 [0,02]
Konstant 0,74 [0,01]*** 0,74 [0,02]*** 0,53 [0,09]**
R2 0,00 0,00 0,12
Antal observationer 124 124 124

t:p>0,1; * p <0,05 **: p <0,01; *** p <0,001
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1abel 3: OLS-regression af forholdet mellem ledelsesveerdier knyttet til fleksibilitets-
dimensionen (y) og rekrutteringsbaggrund (x), foringserfaring (z), kontrolleret for
kon, alder, personlighedsfaktorer og vaern. Ustandardiserede koefficienter
[robuste standardfejl i klammer|.
Officersskolerne 2018-2022.

Model I Model I1** Model IIT**
Rekrutteringsbaggrund (x): 0;1
0: Rekrutteret fra Forsvaret
1: Rekrutteret pa baggrund af civil -0,04 [0,02]*  -0,01[0,02]  -0,00[0,02]
uddannelse
Foringserfaring (z): 0;1
0: Ikke foringsansvar under udsendelse
1: Feringsansvar under udsendelse 0,06 [0,02]* 0,06 [0,02]**
Kon: 0;1
0: Meend
1: Kvinder 0,07 [0,04]
Alder: 19-50 0,00 [0,00]
Personlighedsfaktorer
- Samvittighedsfuldhed: 0-1 0,05 [0,06]
- Venlighed: 0-1 0,17 [0,05]**
- Bekymring: 0-1 -0,05 [0,06]
- Abenhed: 0-1 0,07 [0,06]
- Udadvendthed: 0-1 0,14 [0,05]*
Vearntilhersforhold: 0;1
Heaeren (reference)
Flyvevabnet 0,01 [0,02]
Sevearnet -0,01 [0,02]
Konstant 0,7310,011*** 0,69 0,36 [0,09]***

[0,02]***

R2 0,03 0,08 0,27
Antal observationer 124 124 124

t:p>0,1; % p <0,05 **: p<0,01; **: p <0,001

Tabel 2 fokuserer pa kontroldimensionen og viser — i overensstemmelse med
H1b og H2b — at hverken rekrutteringsbaggrund eller feringserfaring synes at
gore en forskel. Der sker forst noget i forhold til forklaringskraften (R2) i mo-
del III, som felge af at samvittighedsfuldhed korrelerer steerkt med kontrol-
dimensionen for alle tidligere udsendte. Det er egentlig, hvad man ville kun-
ne forvente, da dette personlighedstreek netop angar, hvor organiseret man
er, altsa en egenskab teet knyttet til kontrol.
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Billedet er noget anderledes i tabel 3, hvor den afheengige variabel er de
tidligere udsendtes veegtning af fleksibilitetsdimensionen. Model I tester H1la
og stotter umiddelbart forventningen om, at rekrutteringsbaggrund ger en
forskel. Tidligere udsendte rekrutteret ad civil vej scorer saledes 0,04 point la-
vere pa en 0-1-skala end dem fra stampersonellet. Modellen forklarer dog kun
3 % af variationen pa den aftheengige variabel, og forskellen forsvinder helt i
model II og III, hvor ferst feringserfaring og derefter baggrundsvariablene
inddrages.

Foringserfaring synes saledes ikke alene at udviske betydningen af rekrut-
teringsbaggrund, men gor i sig selv en forskel. Kadetter, der har haft ferings-
ansvar under udsendelse, scorer 0,06 point hojere end andre tidligere udsend-
te. Det svarer til seks point pa en skala fra 0 til 100. Ikke voldsomt, men nok
til at vise, at forskellen pa fleksibilitetsindekset snarere skyldes erfaring end
rekrutteringsbaggrund, og nok til, at F-testen viser, at kontrollen for forings-
erfaring bidrager signifikant til den samlede model. Endvidere viser model
III, hvor de yderligere kontroller inddrages, at betydningen af feringserfa-
ring — en sociologisk forklaring — ikke blot er robust over for inddragelsen
af psykologiske faktorer, idet korrelationskoefficienten er den samme, men
her er signifikant pa et 0,01-niveau. Personlighedstraek spiller en klar rolle.
Hvor kontrollen for feringserfaring alene egede R2 fra 0,03 til 0,08, stiger den
i model III til 0,27. Dette skyldes seerligt inddragelsen af venlighed og udad-
vendthed, traek, som begrebsligt set ligger teet pa fleksibilitetsdimensionen.
Omvendt rokker det ikke ved, at vi finder stotte til forventningen om den
praktiske ledelseserfarings betydning (H1b).

Hverken rekrutteringsbaggrund eller foringserfaring korrelerer med tid-
ligere udsendtes score pa kontroldimensionen (H1b og H2b). Umiddelbart
og i overensstemmelse med Hla synes rekrutteringsbaggrund imidlertid at
spille en afgerende rolle for fleksibilitet. Denne initialt observerede betydning
forsvinder helt ved inddragelsen af foringserfaring. Dette fund stetter op om
H2a. Det skal ydermere neevnes, at den supplerende analyse, hvor feringser-
faring betragtes som mellemkommende variabel (Bilag D), sandsynligger, at
effekten af rekrutteringsbaggrund gar herigennem, og at det altsa ér foring,
der gor en forskel. Det er ikke forkert at sige, at rekrutteringsbaggrund korre-
lerer med ledelsesveerdier, men arsagen er imidlertid, at flest rekrutterede fra
stampersonellet har tilegnet sig praktisk ledelseserfaring i felten.

Diskussion

I'lyset af, at militeere institutioner ofte fremstilles som autoritere, er underso-
gelsens konklusion umiddelbart kontraintuitiv: Kadetter med megen “mili-
teer ballast”, altsd de, som har tilegnet sig foringserfaring pa missoner, priori-
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terer fleksibilitet hgjere end kadetter, som ikke har haft ledelsesansvar under
udsendelse.

Som naevnt i teoriafsnittet skal man i fortolkningen af resultatet have blik
for, at denne forskel ikke skyldes, at dem med foringserfaring prioriterer
“harde” veerdier lavere. Det gor det ikke — hverken i sammenligning med de
“blede” verdier eller i sammenligning med deres kolleger. Det er derimod
dem uden foringserfaring, der systematisk ser de blode veerdier som mindre
vigtige for den militeere leder.

Artiklens centrale pastand er, at nar det angar opfattelsen af god militeer
ledelse, sa er det praksiserfaring, der teeller. Det har vi understottet empirisk
ved at vise, at prioriteringen af ledelsesveerdier ikke afheenger af rekrutte-
ringsbaggrund, men af, om de har provet at lede — eller fore — i praksis. I det
ovenstdende karakteriserede vi foring som beslutningsdygtighed baseret pa
et begreenset antal informationer og inden for en sneever tidsramme. Nok er
det at kunne treeffe beslutninger i en hejrisikosituation seerligt kendetegnende
for militeere ledere, men det er ogsa en evne, der vardseettes hos ledere i an-
dre sammenhzenge. Prioritering af ledelsesveerdier heenger helt oplagt sam-
men med lederens personlighed, hvilket vores resultater med al tydelighed
stotter op om. Men selv kontrolleret for personlighedstraek viser analysen sta-
dig, at praksiserfaring teeller. Hypoteserne, som vi saledes finder opbakning
til, byggede pa Quinns teori om, at en erfaren leder vil betragte veerdierne i
“ledelseskompasset” ud fra et praksisperspektiv, som en liste over forskellige
handlingsmuligheder. Hvilke af disse vedkommende rent faktisk vil veelge i
en foringssituation, vil veere kontekstbestemt, bero pa lederens demmekraft
og pa de krav, vedkommende stilles over for. Omvendt er det ogsa pastan-
den, at den uerfarne umiddelbart vil “tage pejling” alene ud fra kompasset,
fordi vedkommende allerede abonnerer pa et bestemt — her kontrolcentreret —
ledelsesparadigme. Dette beror pa den praksiserfaring, man kan gere sig, nar
man i stedet for at fore har veeret den, der bliver fort.

Denne undersegelse har bade styrker og svagheder. En af dens klare styr-
ker er, at den bygger pa unikke data og bidrager med en unik viden om be-
tydningen (eller endog virkningen) af udsendelse til krigsomrader. I den hen-
seende bidrager den iseer til den del af den militeersociologiske litteratur, der
fokuserer pa, hvordan organisatoriske forandringer pavirker personellet. Den
generelle observation, at forskellen pa “de indfedte” (stampersonellet) og “de
nytilkomne” (de civilt rekrutterede) reelt skyldes en forskel i erfaringsgrund-
laget, er sdledes i overensstemmelse med Segals karakteristik af den moderne
soldat som en “pragmatisk professionel”, der i sit virke netop leegger veegt
pa situationelle faktorer frem for pa forhadnd udlagte idealer (Segal, 1986;
Woodruff, Kelty & Segal, 2006).

En anden styrke ligger i, at undersogelsen ikke alene fokuserer pa, om folk
har veeret udsendt eller ej, eller pa, hvad de har oplevet i lobet af den tid, de
har veeret afsted, men pa, hvilken rolle de har udfyldt i den henseende. Ind-
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dragelsen af foringserfaring giver os mulighed for at nuancere observationen
af, at kadetter rekrutteret via stampersonellet prioriterer fleksibilitet hojere
end kadetter rekrutteret udefra. Omvendt kan vi ved fortsat at kontrollere
for rekrutteringsbaggrund imodega den mest oplagte indvending imod vo-
res hypotese, nemlig at det ikke er den praksis, man har udevet, men ens
kendskab til organisationens verdier, der er udslagsgivende. Konklusionen
er entydig, idet analysen viser, at foringserfaring — ogsa nar vi inddrager per-
sonlighedsfaktorer og rekrutteringsbaggrund — har en signifikant betydning,
vel at meerke uanset om vi ser foringserfaring som en bagvedliggende eller
mellemkommende variabel. I den henseende bidrager dette studie ogsa til
ledelseslitteraturen mere generelt og stetter iseer op om de grene heraf, der fo-
kuserer pa betydningen af praksis for abenheden over for situationelle fakto-
rer og viljen til at inddrage tilsyneladende modstridende veerdier i ens tilgang
hertil (Vince, Abbey, Langenhan & Bell, 2018; Hargrave & Van de Ven, 2017;
Putnam, Fairhurst & Banghart, 2016; Johnson, 2014; Lavine, 2014; Smith, 2014;
Lewis & Smith, 2014).

En tredje styrke knytter sig til selve sammenligningen eller til kvaliteten af de
data, der benyttes. De kadetter, der her er i fokus, star pa mange mader i samme
situation. De har alle udsendelseserfaring og star alle over for at skulle finde sig
til rette i en ny position i det militeere hierarki. Den afgerende forskel mellem dem
knytter sig til de forskelle, der kan tilskrives deres rekrutteringsbaggrund og, teet
forbundet hermed, i hvilken grad de har tilegnet sig foringsansvar under udsen-
delse eller ej. Det er i kraft af disse generelle ligheder og afgerende forskelle, at vi
meningsfuldt kan gennemfore en sammenlignende analyse.

Den nok sterste svaghed knytter sig imidlertid til analysetilgangen. Et
tveersnitsdesign giver ikke mulighed for at undersoge langtidseffekterne af
en observeret forskel. Ydermere er der tale om observationsdata og ikke et
eksperimentelt design. Vi kan altsa kun kontrollere for faktorer, vi ved, vi ber
kontrollere for. Og selv nar vi ger det kan princippet om “alt andet lige” sta-
dig veere sveert at opretholde i praksis. Ovenfor pointerede vi en central ind-
vending i forhold til undersogelsens interne validitet, nemlig at rekruttering
af ledere til foringsopgaver neeppe folger et tilfeeldighedsprincip — dem, der
udveelges hertil, deler formentlig allerede organisationens veaerdier. Denne
indvending har betydning i lyset af, at Forsvarets Ledelsesgrundlag og For-
svarets kompetenceudviklings- og bedemmelsessystem (FOKUS) er udviklet
med inspiration fra Quinns competitive values framework og derfor ogsa pointe-
rer betydningen af vaerdier knyttet til fleksibilitetsdimensionen.

Det gor det nezerliggende at antage, at det ikke kun er praktisk ledelses-
erfaring, der spiller en rolle for prioriteringen af ledelsesvaerdier i et sporge-
skema, men maske ogsa at man har tilegnet sig denne ledererfaring inden for
en organisation, som netop har dette veerdiseet. Nok kan vi med kontrollen for
rekrutteringsbaggrund delvis imodega denne indvending, men designet gor
det ikke muligt helt at afvise den.
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En yderligere begreensning knytter sig til undersogelsens generaliserings-
potentiale. For det forste er sammenligningen jo begreenset til en meget spe-
cifik gruppe af tidligere udsendte, som nu seger ind pa officersskolen. Vi kan
ikke uden videre forkaste den mulighed, at de pa en reekke parametre adskil-
ler sig fra dem, der med samme erfaringsgrundlag seger ud af eller holder sig
helt veek fra Forsvaret. For det andet skal man altid veere varsom med at slutte
fra sporgeskemabesvarelser til adfeerd. Her kan vi sige noget om, hvordan
forskelle pa kadetternes erfaringsgrundlag korrelerer med deres prioriterin-
ger af ledelsesveerdier i en i bund og grund tryg og ufarlig situation. Ud fra
dette kan vi geette pa, men ikke sige noget med sikkerhed om, hvordan de vil
prioritere i praksis, nar de skal treeffe en konkret beslutning under tidspres og
med en begraenset mengde information til radighed.

Konklusion

Tidligere udsendte kadetters ledelseserfaring har i hej grad betydning for de-
res ledelsesveerdier. Dem, der har provet at lede i praksis, altsa har haft “fo-
ringsansvar”, veegter forskellige ledelsestilgange nogenlunde ens. Dem, der er
blevet ledt, prioriterer — her med reference til Quinns model — “kontrol” over
“fleksibilitet”. De ser med andre ord autoriteere tiltag som vigtigere end ikke-
autoriteere for militeere ledelse. Konkret ses dette ved, at der er en signifikant
forskel (p<0,01) mellem de to gruppers syn pa fleksibilitetsdimensionen, kon-
trolleret for betydningen af kon, alder, personlighedsfaktorer, veernstilhors-
forhold og — ikke mindst — rekrutteringsbaggrund. Rekrutteringsbaggrund er
vigtig, fordi det er neerliggende at antage, at kadetternes veerdier i hoj grad vil
afspejle, om de soger ind efter at have taget en civil uddannelse eller direkte
fra stampersonellet. Da Forsvarets Ledelsesgrundlag i hej grad er udviklet
med inspiration fra Quinn, ma de kadetter, der seger ind fra stampersonel-
let, i hojere grad forventes at genkende og prioritere i overensstemmelse med
den tilgang, der preeger organisationen. Vores analyseresultater modsiger
imidlertid denne indvending. Feringserfaring gor en forskel: Ved inddragel-
sen heraf forsvinder betydningen af rekrutteringsbaggrund fuldsteendig, og
selvom vi kontrollerer for andre baggrundsfaktorer, forbliver praktisk ledel-
sesansvar signifikant. Ydermere viser supplerende analyser, at dette ogsa er
tilfeeldet, hvis foringserfaring betragtes som mellemkommende variabel.

I lyset af, at den militeere organisation ofte associeres med hierarkiske og
autoriteere ledelsestilgange, kan det virke kontraintuitivt, at de kadetter, der
har mest militeer ballast i rygsaekken, ogsa er dem, der prioriterer ikke-auto-
riteere tilgange hejest. Vi forklarer denne forskel med henvisning til netop
betydningen af erfaring, eller med andre ord, at der er en fundamental forskel
pa karakteren af teoretisk og praktisk funderet viden.
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Abstracts Braender og Holsting

Military hierarchies are often associated with authoritarian leadership values.
This seems obvious in view of a military leader’s space for action: limited time
frame, little information, and the risk that even correct decisions might have
dire consequences. In this article, we show that this is only part of the story
by examining what leadership experience means for the values prioritized by
future military leaders.

We compare two groups of previously deployed soldiers, all of whom are
enrolled as officer cadets and now pursue a military career. What differen-
tiates them is whether they had leadership responsibilities during deploy-
ment. Cadets without this leadership experience weigh authoritarian values
over non-authoritarian ones. Cadets with this experience perceive these two
sets of values as equally important. In previous studies, we have shown that
there is a strong correlation between recruitment background and leadership
values, also controlled for gender, age, personality traits, and service branch
affiliation. The contribution of this study is to show that the significance of
recruitment background can in fact be ascribed to differences in command
experience.

We explain this as an effect of the difference between theory and practice. If
someone has been a leader of practical tasks, you will not subscribe to a pre-
defined set of values. This is in accordance with the branch of military socio-
logy that focuses on the soldier as a “pragmatic professional” as well as with
leadership research emphasizing the significance of combining seemingly
competing leadership tools in praxis.

Keywords: Leadership values, paradoxical leadership, military sociology,
mission command
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