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ABSTRACT

This is a thesis on social-constructionism in the Danish Defence — or more specifically an
examination of the Danish Defence’s official concept of management in a predominantly
social-constructionist perspective. The thesis is authored by two officers attending a diploma
programme in organisation and management at Copenhagen Business School, and the
authors’ main motivation for performing this examination has been an emerging, but persis-
tent wondering concerning the general existence and presence — or lack thereof — of the above
mentioned concept of management. This wondering is rooted in and spurred on by a theoreti-
cal perspective mainly comprised of Ralph D. Stacey’s theory of Complex Responsive Pro-
cesses, and through the application of a reflexive narrative method the authors have concluded
the following: The examined concept of management is a socially constructed and evolving
object; it exist through local human interactions and the characteristics of these specific inter-
actions determine the nature of the social object for the interacting individuals; it exists be-
cause specific individuals have participated in specific local interactions in which the indi-
viduals’ interplay of intentions regarding the social object have resulted in the present concept

of management.
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1. INDLEDNING

Denne skriftlige fremstilling er forfattet af to studerende ved Copenhagen Business School
(CBS) og har til formél at fungere som afsluttende speciale 1 forbindelse med Handelshgjsko-
lernes Erhvervsgkonomiske Diplomuddannelse 1 Organisation og Ledelse (HD(O)). Den valg-
te toning for specialet er Strategisk Ledelse og Virksomhedsudvikling, og som forfattere
har vi, Rune Kghler og Jasper Kristian Mikkelsen, valgt at beskaftige os med Social-
konstruktionisme i Forsvaret som det overordnede emne og mere specifikt med Forsvarets
Ledelsesgrundlag' som fokus og omdrejningspunkt for specialets initiering, udvikling og

konklusion.

Begrundelsen for disse valg er ud over de rent formelle uddannelsesrelaterede krav og vilkér
(jf. studiehandbogen ved CBS) givet ved vores personlige motivation for at skrive netop dette
speciale. Vores motivation bestod og bestér stadig 1 en umiddelbar undren og en fortsat lyst til
at undersegge denne undren. En undren der har udviklet sig under arbejdet med specialet og

formodentlig vil blive ved med at udvikle sig fremover.

Den oprindelige undren ved specialets pabegyndelse bestod 1, at vi som officerer og dermed
ansatte og ledere 1 Forsvaret havde stiftet bekendtskab med Forsvarets Ledelsesgrundlag
(LG), men begge fandt dette underligt fraveerende i vores egen professionelle erfaring — selv-
folgelig med forbehold for, at vi ikke havde afdekket og nok aldrig ville kunne afdakke til-
standen for LG 1 hele organisationen. P& dette tidspunkt opfattede vi LG som et ledelsesvaerk-
taj eller en teknologi, der pd baggrund af de savel praktiske som teoretiske argumenter anfort 1
LG baggrundsmateriale, og hvis anvendt korrekt, kunne medfere de for Forsvaret gnskede
resultater. Vi ansa altsd LG for at vere en del af Forsvarets strategi med hensyn til udevelse af
ledelse. Denne teknologi var allerede briefet og distribueret til alle enheder 1 Forsvaret, og
som ledere havde vi selv anvendt og gjort os positive erfaringer med LG 1 forbindelse med
blandt andet Forsvarets Kompetence- og Udviklingssystem (FOKUS). Derfor forekom det os
underligt eller overraskende, at sé tilsyneladende fa kolleger (béde over-, lige- og underord-

nede) dbenlyst talte om og anvendte LG.

' Se vedlagte CD for officielt preesentationsmateriale af Forsvarets Ledelsesgrundlag.Filnavn: Forsvarets Ledel-
sesgrundlag 2008.
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I forbindelse med vores studie pa CBS er vi imidlertid blevet ansporet og provokeret af nye
indsigter eller perspektiver, og den oprindelige undren har derfor @ndret sig og er blevet til en
mere generel undren vedrerende LG eksistens. Der er altsd opstaet en ny undren omkring LG
og en lyst til at undersage dette mere indgédende, hvorfor LG er blevet fokus for dette speciale.
Da denne nye undren er ansporet og provokeret af bestemte indsigter eller perspektiver, ma
LG som s&dan undersgges 1 relation til netop disse indsigter, velvidende at endnu nyere ind-
sigter kan gore sig geldende og drastisk @ndre denne drivende undren, hvorfor vi i vores un-
dersaggelse mé forblive abne og ikke ungdvendigt begraense undersegelsen af LG.

For nuvarende (i dette speciale) er den drivende undren dog forankret i et teoretisk univers,
og den er 1 hgj grad ansporet af vores mode med dette teoretiske univers, hvorfor undersogel-

sen af LG tager et teoretisk udgangspunkt.

Den primere og mest anvendte teoretiker under vores studie pa CBS og eksponenten for det
teoretiske univers, der har medfert den nye undren hos os, er Ralph D. Stacey med hans teori
om Complex Responsive Processes (CRP), hvorfor denne teori udger det teoretiske udgangs-
punkt for specialet. I et videnskabsteoretisk perspektiv placerer vi Stacey med taet tilknytning
til socialkonstruktionisme, og dette videnskabsteoretiske perspektiv danner séledes en over-
ordnet ramme for specialet, og det overordnede emne kan derfor ses som Socialkonstruktio-

nisme i Forsvaret.

Det teoretiske udgangspunkt er styrende for vores valg af metode og har mange konsekvenser,
der vil blive detaljeret behandlet i specialets forskellige afsnit, i serdeleshed i metodeafsnittet.
Henset til den traditionelle opbygning for et sadant speciale samt den i forvejen relativt store
mengde af nye eller anderledes metodiske aspekter (i hvert fald for vores vedkommende) sa
fastholdes en klassisk disposition i store treek med klassiske benavnelser for de enkelte ho-
vedafsnit: Indledning, Problemformulering, Metode, Analyse, Konklusion og Perspektivering.
Dette gares for at skabe et klart overblik over specialets sammenh@ng og mindske forvirrin-
gen for sdvel lesere som forfattere. Men med henblik pa lesevenlighed og logisk sammen-
hang i specialets progression finder vi det hensigtsmeessigt, at vaesentlige teoretiske og meto-
diske konsekvenser klarlegges tidligt 1 specialet. Derfor kan og ber sdidanne konsekvenser
ikke isoleres, forvises og udskydes til specifikke sekventielle afsnit i en klassisk disposition,

men ma gradvist introduceres, hvor det findes passende eller nedvendigt.
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Netop denne udfordring med at disponere specialets indhold i en skriftlig fremstilling har for
os understreget og tydeliggjort begrebet refleksivitet. Specialets teoretiske udgangspunkt har
indflydelse pa, hvilken metode det giver mening at anvende, og metoden har indflydelse pa,
hvad der overhovedet kan konkluderes, hvilket igen har indflydelse pa problemformuleringen,
det overordnede emne, den anvendte teori og sé videre i en uendelig cirkuler kausalitet. P4
samme made har vores lobende erkendelser under arbejdet med specialet indflydelse pa den
drivende undren, hvilket igen pavirker vores opfattelse af den oprindelige problemstilling og
dermed vores formdl med specialet. Dette betyder, at specialet bgjer tilbage pa sig selv og
ikke er en linear sekventiel erkendelsesproces, gaende fra en specifik problemformulering
nedskrevet og fastholdt i tid over en valgt metodisk undersogelse til en derpé afledt konklusi-
on. Tvaertimod mi vi nedvendigvis, hvis vores drivende undren og dermed vores fokus for
undersogelse @ndrer sig drastisk, ga tilbage og inkorporere denne nye undren 1 vores pro-
blemformulering — eller alternativt acceptere at vores oprindelige problemformulering bliver
foreeldet og sdledes kun optraeder som en historisk detalje 1 specialet. Ligesom vi tidligt og
lobende igennem specialet ofte mé& henholde os til den anvendte teori og metode som argu-
menter for vores valg, selv om dette meget styrende teoretiske udgangspunkt og den resulte-

rende metode endnu ikke er blevet tilfredsstillende forklaret.

Det teoretiske udgangspunkt medferer desuden, at specialet bliver et meget personligt specia-
le, da det 1 dette perspektiv ikke giver meget mening at betragte specifikke organisatoriske
problemstillinger som objektive problemer, hvis eventuelle lesninger er universelt relevante
og meningsfulde. Dette kommer blandt andet til udtryk ved vores konsekvente brug af forste
person ental og flertal (jeg og vi), men iser ved det meget personlige indhold af specialets
analyseafsnit. Det er muligt, at laesere af dette speciale vil finde mening 1 specialets argumen-
ter og konklusioner 1 kraft af den anvendte teoris logiske integritet, men det er ikke ensbety-
dende med, at en laeser er blevet flyttet i forhold til den specifikke undren, der driver os som
forfattere, og som vi forseger at udtrykke i problemformuleringen — og som jo egentlig er
formélet med specialet, nemlig at oplyse os selv 1 forhold til vores egen undren vedrerende
LG.

Specialet bliver sdledes arsagen til, produktet af og dokumentationen for vores personlige
erkendelsesproces, og det kan beskrives som en rejse. En rejse fra noget og til noget. Men

ogsa om noget, pd en made og af en grund.
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2. PROBLEMFORMULERING

Problemformuleringen har til formal at klarleegge specialets egentlige formal — det vil sige
vores ambition med specialet. Denne ambition er som kort beskrevet i indledningen relateret
til og tager sit afsat 1 en undren, men ikke en hvilken som helst undren. Der er tale om en
undren, der er karakteriseret ved, at vi oplever et tilstrekkelig stort behov for at undersoge
denne undren til, at vi rent faktisk finder den drivende eller motiverende nok til at vaere essen-
tiel for vores speciale. Den drivende undren kan saledes betragtes som specialets forarsagende
overordnede problem, arsagen til specialets initiering, og den vil som sadan blive beskrevet
og detaljeret behandlet 1 det herpa folgende underafsnit — problemstilling. Derefter folger en
problemdiskussion, hvor det overordnede problem behandles og afgrenses pa baggrund af
indledende teoretiske og metodiske dispositioner samt en naermere granskning af vores opfat-
tede muligheder for at undersoge dette problem. Endelig udmentes problemdiskussionen i en
problemdefinition indeholdende nogle specifikke spergsmél, som vi finder essentielle for vo-

res drivende undren, og som vi gnsker at besvare ved dette speciale — vores ambition.

2.1. Problemstilling.

Problemstillingen har til formal at beskrive specialets overordnede problem — den drivende
undren — og dets nare kontekst, herunder problemets omfang og betydning. Det skal under-
streges, at den drivende undren ikke er et statisk spergsmal, men et dynamisk begreb, der hele
tiden @ndrer sig efterhdnden som vi gennemgér en erkendelsesproces vedrarende LG. Specia-
lets overordnede problem er derfor som udgangspunkt kontinuerligt emergerende. Néar der 1
specialet refereres til den drivende undren, menes der derfor dette dynamiske begreb, med-
mindre denne undren nermere defineres. Det der seges med denne problemstilling er derfor et
udgangspunkt for initiering af en metodisk underseggelse og analyse. Det er 1 princippet et
ojebliksbillede, et snapshot, af vores undren, og det forseges formuleret og indfanget gennem
en kort beskrivelse af den forudgéende udvikling i vores undren. Skulle vores drivende un-
dren @&ndre sig s drastisk i labet af vores undersogelse, at den ikke laengere kan indeholdes 1
vores formulering af det overordnede problem, sd ma denne principielt omformuleres, da vo-
res undersggelse og resulterende konklusion altid er styret af udviklingen i den drivende un-
dren. Derfor tages der visse forbehold 1 formuleringen af specialets overordnede problem. Pa
den ene side soges der en meget specifik formulering til initiering af den metodiske underso-

gelse og analyse, og pa den anden side mé det forventes, at en sddan sandsynligvis ma tilpas-
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ses efter endt undersogelse, da det kun pé baggrund af konklusionen kan afgeres, hvad der
endeligt svares pd 1 undersogelsen.

Under alle omstendigheder m4 undersogelsen have et udgangspunkt, og det er dette, vi har
valgt at fokusere pa 1 vores problemstilling, velvidende at denne problemstilling sandsynligvis
vil blive foraldet i labet af vores undersegelse og sdledes kun optraede som en historisk detal-
je 1 specialet. Dog er formuleringen af vores overordnede problem — som det fremgar neden-
for — saerdeles rummelig, og skulle vores undren bringe os uden for denne rummelige formu-

lering, sd ma det siges at vare en interessant opdagelse og konklusion i sig selv.

2.1.1. Det overordnede problem.

Som kort beskrevet i indledningen bestod den oprindelige undren ved specialets pabegyndelse
1, at vi som officerer og dermed ansatte og ledere i Forsvaret havde stiftet bekendtskab med
LG, men begge fandt dette underligt fravaerende i vores egen professionelle erfaring. Da LG
jo allerede var briefet og distribueret til alle enheder 1 Forsvaret, og vi som ledere selv havde
anvendt og gjort os erfaringer med LG i forbindelse med blandt andet FOKUS, sé& forekom
det os underligt eller overraskende, at sa tilsyneladende fa kolleger (bade over-, lige- og un-
derordnede) dbenlyst talte om og anvendte LG. Denne oprindelige undren kan udtrykkes ved

sporgsmalet:

* Hvorfor er Forsvarets Ledelsesgrundlag ikke mere udbredt?

Selvfolgelig havde vi pa dette tidspunkt, der 1 ovrigt sattes til sommeren 2009, ikke afdekket
tilstanden for LG udbredelse i hele Forsvaret, men dette @ndrer ikke pé, at vi begge igennem
vores respektive omfattende netveerk og relationer havde faet den opfattelse, at LG for de fle-
ste ansatte 1 Forsvaret var blevet og maske altid havde veret et teoretisk koncept, der var
beskrevet i en brochure og briefet i enhederne, men ellers ikke blev eller kunne anvendes”.
Det skal understreges, at det ikke var eller er vores opfattelse, at vores egen enhed, myndig-
hed eller vaern pa nogen made er varre, bedre eller anderledes end andre, hvad angér LG. Vi
har ikke med vores problemstilling i sinde at pege fingre eller haenge nogen ud — vi kan bare
konstatere, at vi pa det pagaldende tidspunkt undrede os over en manglende udbredelse eller
anvendelse af LG.

Pa dette tidspunkt ansé vi LG for at vaere en del af Forsvarets strategi med hensyn til udevelse

af ledelse, og vi opfattede det som et ledelsesvarktej eller en teknologi, der pd baggrund af de
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savel praktiske som teoretiske argumenter anfort 1 LG baggrundsmateriale, og hvis anvendt
korrekt, kunne medfere de for Forsvaret enskede resultater. Vi folte os forpligtede til at an-
vende denne teknologi, da det jo egentlig var os palagt fra den egverste ledelse, og rent faktisk
oplevede vi en vis succes ved anvendelse samt en padskennelse af den logiske sammenhang 1
teorien bag LG. Det forekom os at vare et simpelt, men effektivt og fleksibelt ledelsesvaerk-
taj, hvis indeholdte antagelser og argumenter virkede velkendte og dbenlyse. Derfor undrede
det os bare endnu mere, at vores bestrabelser og positive erfaringer i forbindelse med LG
blev modt af en sddan kontrast af ligegyldighed eller endda 1 enkelte tilfeelde af direkte mod-
stand. Heri sa vi et problem med stor betydning og et vaesentligt omfang. For hvis LG var et
effektivt vaerktoj, som vi jo havde erfaret, og som teorien omkring det argumenterede, men
det ikke blev anvendt tilfredsstillende, s led Forsvaret og dermed ogsé alle ansatte og gvrige
interessenter under det. Som ledere folte vi os ansvarlige for LG og Forsvaret 1 sin helhed, og
den manglende opbakning omkring LG ansé vi for at vaere et udbredt organisatorisk problem,
der 1 vores gjne fortjente at blive undersggt nermere, men som desvearre 14 uden for vores

kompetence og bemyndigelse.

I sommeren 2009 indtriadte vi begge pad CBS til 7. semester af HD(O) og samtidig indtradte vi
ogsa pa Flyvevabnets Officersskole (FLOS) til uddannelsen til kaptajn i Flyvevabnet, ogsa
kaldet Videreuddannelsestrin I for Ledere (VUT I/L). Under begge disse uddannelsesforleb
blev vi introduceret til ledelsesteori, der var relativt nyt for os. PA VUT I/L var der fokus pa
anerkendende og systemisk ledelse i et konstruktivistisk perspektiv, og pa HD(O) var der lagt
vagt pa et mere socialkonstruktionistisk perspektiv, primeart repraesenteret ved Stacey og
CRP. Der er dog nuancer ved CRP, der adskiller teorien fra en strengt postmodernistisk so-

cialkonstruktionisme — og dette er naermere behandlet i specialets metodeafsnit.

Maodet med disse nye teoretiske indsigter eller perspektiver medferte, at den oprindelige un-
dren @&ndrede sig og blev til en mere generel undren vedrerende LG eksistens. Dette skyldtes
vores gryende erkendelse af, at LG nok ikke er et ledelsesvarktoj eller en teknologi, der eksi-
sterer uden for menneskelig og social aktivering, men narmere er socialt skabt og manifeste-
rer sig forskelligt, nar det anvendes i lokale interaktioner — ofte med konflikter og modstand

til folge.
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Der opstod altsé en ny undren omkring LG og en lyst til at undersege dette mere indgdende,

udtrykt ved spergsméal som:

* Hvad er Forsvarets Ledelsesgrundlag egentlig?
* Hvad kan det? Og hvad kan det ikke?

* Hvor, hvornar og gennem hvem eksisterer det?
* Hvordan eksisterer det?

e Hvorfor eksisterer det?

Tilsammen indfanger disse spergsmal den drivende undren, der er udgangspunktet for specia-
lets egentlige metodiske undersogelse og analyse — det vil sige, hvad vi overordnet forsgger at
give svar pa med specialet — vores overordnede problem. Som navnt anser vi tidspunktet for
specialets pdbegyndelse til at veere sommeren 2009, hvor vi havde den oprindelige undren
vedrerende LG udbredelse, og vi anser denne undren og dens udvikling for at vere en del af
vores undersggelse. Men ved igangsattelsen af den metodiske undersegelse og analyse, der er
dokumenteret ved dette speciale, er det altsd den ovenfor beskrevne mere generelle undren
vedrerende LG eksistens, der er geeldende som vores overordnede problem.

Det folger af vores valg af denne undren som varende vores overordnede problem, at vi ikke
pa dette stadie 1 specialet vil forsege, at give en objektiv beskrivelse af LG, da det jo er vores
hensigt at undersgge dette nermere. Desuden anser vi 1 henhold til vores valgte teoretiske
udgangspunkt et sddant forseg pa at beskrive LG objektivt for at vaere ikke bare uhensigts-
meessigt, men ogsa umuligt. Som laeser af specialet, kan der dog muligvis findes interessante
beskrivelser og indsigter vedrerende LG 1 specielt analyseafsnittet, og mere officielt praesenta-

tions- og baggrundsmateriale for LG er desuden vedlagt specialet, jf. vedlagte CD.

2.2. Problemdiskussion.

Problemdiskussionen har til formél at afgraense det overordnede problem pé baggrund af ind-
ledende teoretiske og metodiske dispositioner samt en nermere granskning af vores opfattede
muligheder for at undersege problemet, herunder genstandsfelt og veesentlige dimensioneren-

de rammestyringsfaktorer for undersggelsens gennemforelse.
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2.2.1. Indledende teoretiske og metodiske dispositioner.

Som neavnt tager specialet — eller vores undersggelse af det overordnede problem — et teore-
tisk udgangspunkt 1 form af Staceys teoretiske univers. Efter valget af LG som fokus for vores
undersogelse er det dette valg af teoretisk udgangspunkt, der er det forste og primere valg til
afgraensning af og retning for vores undersggelse. Dette skyldes, at vi netop anser vores made
med Staceys teoretiske univers for at vaere den vaesentligste arsag til udviklingen eller tilbli-
velsen af den drivende undren, der er forsegt formuleret som vores overordnede problem. Og
da denne undren pd nuverende tidspunkt (i dette speciale) forekommer os at vaere den mest
meningsfulde undren vedrerende LG — og den kommer af dette specielle teoretiske perspektiv
— s& ma de mest meningsfulde svar for os ogsd kunne findes 1 dette eller et naert beslegtet
perspektiv. Méske andre teorier/teoretikere med tilknytning til det socialkonstruktionistiske
videnskabsteoretiske perspektiv, hvor vi placerer Stacey, vil kunne tilbyde vardifulde indsig-
ter. Det giver 1 hvert fald ikke mening for os at sege vores svar 1 et fuldsteendigt andet og
modstridende paradigme — ikke medmindre vores drivende undren @&ndres vasentligt som

folge af vores kontinuerlige erkendelsesproces.

Netop denne kontinuerlige erkendelsesproces gor, at vi ma arbejde meget refleksivt med vo-
res problemformulering. Specialets teoretiske udgangspunkt har indflydelse pa, hvilken meto-
de det giver mening at anvende, og metoden har indflydelse p4, hvad der overhovedet kan
konkluderes, hvilket igen har indflydelse pa problemformuleringen, det overordnede emne,
den anvendte teori og sa videre 1 en uendelig cirkular kausalitet. Dette betyder, at specialet
bejer tilbage pa sig selv og ikke er en lineaer sekventiel erkendelsesproces, gdende fra en spe-
cifik problemformulering nedskrevet og fastholdt i tid over en valgt metodisk undersogelse til
en derpa afledt konklusion. Faktisk ma vi nedvendigvis, hvis vores drivende undren og der-
med vores fokus for undersogelse @ndrer sig drastisk, ga tilbage og inkorporere denne nye
undren i vores problemformulering — eller alternativt acceptere at vores oprindelige problem-
formulering bliver foraeldet og séledes kun optraeder som en historisk detalje og ikke en cen-
tral problemformulering for specialet. Dette udfordrer os specielt med hensyn til vores skrift-
lige fremstilling, da vi pa den side ensker et klart udgangspunkt for en metodisk undersogelse
og pa den anden side en @stetisk og logisk sammenhang mellem specialets problemformule-

ring og konklusion.
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Derfor har vi 1 vores nedenstaende problemdefinition valgt at definere et klart udgangspunkt
for vores metodiske undersggelse 1 form af en indledende problemdefinition fastholdt i tid —
og derefter suppleret denne med en endelig problemdefinition, der er tilpasset undersggelsens
konklusion og derfor bedre viser, hvad vi rent faktisk underseger og i sidste ende forsgger at

svare pa med dette speciale.

Ved undersogelsens initiering er den valgte teori styrende for, hvilken metode vi meningsfuldt
kan anvende 1 vores undersggelse, samt hvor og hvordan vi kan og ber indsamle hvilken type
empiri — alts hvad undersogelsens genstandsfelt bestar af, og hvor tilgeengeligt det er. Stacey
argumenterer for en helt specifik narrativ metode, der sammen med centrale aspekter af hans
teori og det videnskabsteoretiske standpunkt vil blive detaljeret behandlet i forbindelse med
metodeafsnittet. Men helt grundlaeggende skal det her siges, at vores tilgengelige genstands-
felt faktisk er os selv i form af vores egen erfaring — specifikt vores erfaring vedrerende rela-
tioner, der for os har relevans for LG. Genstandsfeltet kredser altsd om og bererer LG, os selv
og andre personer, hvilket kan have konsekvenser for undersogelsens praktiske udfoldelses-

muligheder i relation til rammestyringsfaktorer.

En anden konsekvens af det valgte teoretiske udgangspunkt er, at det ikke giver meget me-
ning at betragte organisatoriske problemstillinger som objektive problemer, hvis behandling
og eventuelle lasningsforslag generelt er relevante og meningsfulde for enhver, der beskeefti-
ger sig med eller indgar i organisationer. Det er muligt at, laesere af dette speciale kan finde
mening 1 specialets argumenter og konklusioner i kraft af den anvendte teoris logiske integri-
tet, men det er ikke ensbetydende med, at de er blevet flyttet i forhold til vores drivende un-
dren, som den udtrykkes i denne problemformulering. Derfor giver det i dette perspektiv hel-
ler ikke helt mening, at kalde det en problemformulering (eller en problemdefinition), da der
jo ikke er tale om et egentligt objektivt problem, og da slet ikke en sarlig skarp definition.
Det burde nok nermere hedde en forstaelsesformulering eller en formuleret undren, da speci-
alets formal udelukkende, eller 1 hvert fald primart, bliver at oplyse forfatterne selv. Dette
sproglige forhold erkendes, men som det udtrykkes 1 indledningen, sé fastholdes de klassiske

benavnelser for at skabe overblik og mindske forvirringen.

Det fremhaves som en konsekvens af dette meget personlige fokus — med forfatterne selv

som varende bade specialets/undersegelsens genstandsfelt samt primere publikum — at speci-

Side 13 af 70



Copenhagen Business School (CBS) Rune Kghler
HD (Organisation og Ledelse) - Strategisk ledelse og virksomhedsudvikling Jasper Kristian Mikkelsen

alet reelt bliver drsagen til, produktet af og dokumentationen for forfatternes personlige er-

kendelsesproces.

2.2.2. Rammestyringsfaktorer.

Undersogelsens rammestyringsfaktorer er bestemte vilkér eller omstendigheder, der, som
navnet antyder, er styrende for undersggelsen. Disse omstendigheder fastsetter rammer i
form af begraensninger, men angiver ogsé et indledende fokus for underseggelsen. Rammesty-

ringsfaktorerne er behandlet i de folgende underafsnit.

2.2.2.1. Undersegelsens kundskabsmzessige formal.

Undersogelsens kundskabsmassige formal omhandler, hvilket niveau, form eller art af viden
vores undersggelse kan og enskes at tilfore os. Her tenkes pd om undersogelsen ma ngjes
med at beskrive det undersogte genstandsfelt, eller om undersogelsens forméal kan vaere hen-
holdsvis eksplorativt/problemidentificerende/diagnosticerende, forklarende/forstaende, pro-
blemlgsende/normativt eller miske endda interventionsorienteret (Andersen 2005, s. 20fY).
Dette formél er i forste omgang dikteret af undersogelsens vasentligste interessenter. Der
findes ikke en egentlig rekvirent af vores undersggelse, men vi er 1 relation til vores aktuelle
uddannelse blevet palagt af en uddannelsesinstitution at udfzerdige et speciale i henhold til
fastsatte rammer og bestemmelser — altsa safremt vi ensker at bestd den pdgaldende uddan-
nelse. Inden for disse rammer har vi dog som forfattere stor frihed til at veelge vores egen fo-
kus og kundskabsmassige formal, hvorfor vi mener selv at kunne diktere dette formal i over-
ensstemmelse med vores overordnede problem samt det valgte teoretiske udgangspunkt.

Det fremgér af karakteren af de spergsmadl, vi indtil videre har brugt til at formulere og ind-
fange vores overordnede problem, at vi ikke bare ensker at beskrive LG eller afdekke de pro-
blemer, der kunne veare forbundet med det. Men derimod ensker at undersgge og tydeliggore
for os selv de processer og arsagssammenhange, der omgiver eller udger LG. Undersogelsens
kundskabsmaessige formal mé derfor vare at ”lose problemet” — besvare vores speorgsmal — pa
et forstdende/forklarende niveau. Hvorvidt undersogelsen er egnet til specifikt at forklare pro-
blemet eller mé ngjes med at hgjne vores forstielse for problemet ma athange af den grad af
objektiv kausalitet, der kan uddrages af genstandsfeltet. Da problemet ikke kan begranses til
en fysisk mekanisme, men 1 hgj grad omhandler mennesker og deres subjektive/inter-
subjektive motiver, kan problemets arsager ikke endegyldigt forklares. Det méa derfor accepte-

res, at undersggelsen kun kan bidrage til en gget forstaelse af problemet.
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2.2.2.2. Undersogelsens interessenter.

Undersogelsens interessenter er i forste omgang defineret ved deres problemejerskab og akti-
ve indflydelse pd undersggelsen. Forsvarets ansatte kan ses som problemejere for sd vidt, at
LG péavirker deres arbejdsliv, men denne undersogelses interessenter karakteriseres hovedsa-
geligt ved deres falles interesse 1 og undren vedrerende LG. Det er derfor ikke hensigtsmaes-
sigt, hvis samtlige ansatte 1 Forsvaret accepteres som interessenter og dermed kan stille legi-
time krav til undersogelsen og dens gennemforelse. Der skal dog tages sdvel metodiske som
etiske hensyn til alle personer, der deltager vasentligt i undersogelsen.

Vi som undersogere og forfattere af specialet er interessenter og problemejere 1 mere end én
forstand. For det forste er vi givet en opgave, hvis lgsning vi har stor indflydelse pa og er an-
svarlige for. Vi har derfor en interesse 1 at lave s& god en undersegelse som muligt. For det
andet er vi selv ansatte med ledelsesansvar 1 Forsvaret, hvorfor LG 1 hegj grad kan pavirke vo-
res dagligdag. Sidst, men ikke mindst, er det vores personlige undren og erkendelse, der er det
centrale formal med specialet, hvorfor vi selv ma anses for at vare primere interessenter.
Learere, vejledere, undervisere og censorer har ogsd en vasentlig indflydelse pd undersogel-
sen og bedemmelsen af specialet, og de mé derfor betragtes som betydelige interessenter, der

dog anses for at vaere sekundere interessenter i forhold til vores personlige erkendelsesproces.

2.2.2.3. Love og regler.

Der skal ved undersggelsens gennemforelse og dermed indsamling, opbevaring og behandling
af oplysninger tages hensyn til geeldende love og regler. De vasentligste love med relevans
for undersagelsen, herunder Personoplysningsloven, beskeftiger sig hovedsageligt med hénd-
teringen af personoplysninger. I den forbindelse er der taget en raekke etiske hensyn, da det er
afgerende, at ingen personer lider unedig skade, hvorfor der skal vere en rimelig sammen-
hang mellem undersogelsens formél, oplysningernes art og handteringen af de indsamlede
oplysninger.

Det er hensigten, at alle involverede personer grundigt informeres om undersggelsens formal
og gennemforelse, og det sikres, at ingen personer lider direkte skade af deres deltagelse i
undersogelsen. En sddan deltagelse er derfor frivillig, og eventuelle medtagne svar og me-
ningstilkendegivelser er anonyme, medmindre der er givet specifik tilladelse fra en sddan del-
tager til at inkludere navn eller lignende 1 specialet. Det forudsattes dog, at navne pa teoreti-

kere, vejledere og diverse undervisere ved CBS, disses faglige udtalelser samt alt udleveret
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materiale ma benyttes frit i specialet. Derudover vil personfelsomme oplysninger ikke blive
opbevaret l&engere end hojst nadvendigt for behandlingen af disse.
Alt 1 alt ses der ikke vaesentlige lovgivningsmaessige forhindringer forbundet med undersogel-

sens gennemforelse.

2.2.2.4. Ressourcer.

Undersogelsen er planlagt, forberedt, udfert, bearbejdet og formidlet af os selv som forfattere.
Vi bidrager begge til og deltager aktivt 1 afviklingen af samtlige af undersogelsens faser. Un-
dersaggelsen afvikles over et halvt ir — sidelebende med udviklingen 1 den drivende undren.
Der er ikke bogfert udgifter og omkostninger eller beregnet en pris for undersggelsens gen-
nemforelse. Ses der bort fra offeromkostninger i1 forbindelse med vores allokerede tidsforbrug
til undersogelse samt udarbejdelse af specialet, sd begrenser omkostninger sig til transport, og
disse ligger péd et meget beskedent niveau. Henset til den anvendte metode er der ikke veesent-

lige ressourcemassige begrensninger forbundet med undersegelsens gennemforelse.

2.2.3. Sammenfatning — Problemdiskussion.

Pé baggrund af problemstillingen og problemdiskussionen kan det konstateres, at vi princi-
pielt arbejder med en kontinuerligt udviklende eller emergerende problemformulering i form
af en dynamisk drivende undren. Denne undren er som et gjebliksbillede forsegt fastholdt 1 tid
og formuleret og indfanget gennem en raekke spergsmal, hvis karakter afslorer, at vores kund-
skabsmassige formal er at gge forstéelsen af LG. Det valgte teoretiske udgangspunkt er Sta-
ceys teoretiske univers, og dette kan sammen med lignende, supplerende og komplemente-
rende teori udgere en fzlles referenceramme til formidling af logiske pointer. Men der ligger
ogsa 1 dette valg en staerk styring af metode og en afgraensning til personlig erkendelse frem
for produktion af universel viden. Vi som forfattere bliver derved bade genstandsfelt og pri-
mart publikum for vores egen undersegelse, hvorfor vi har badde ansvaret for og friheden til at
definere vores eget problemfokus.

Henset til en nedvendig refleksivitet i vores metode og skriftlige fremstilling — grundet mu-
ligheden for udvikling 1 vores drivende undren — arbejder vi med béade en indledede problem-
definition, der er fastholdt i tid, som udgangspunkt for vores metodiske undersogelse, samt en
endelig problemdefinition, der er tilpasset undersggelsens konklusion og derfor mere praecist

indfanger specialets endelige forméal — vores ambition.
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Den drivende undren kan pé dette stadie beskrives som en undren, der har udviklet sig fra en
oprindelig undren vedrerende udbredelsen af LG som ledelsesvearktej eller teknologi — til en
mere generel undren vedrerende eksistensen af LG ogsé kaldet specialets overordnede pro-
blem — udtrykt ved en samling af spergsmél og fastholdt i tid. Det er dette overordnede pro-
blem, der nedenfor er formuleret som en indledende problemdefinition, der er fastholdt i tid,
og som skal fungere som udgangspunkt for vores metodiske undersogelse.

Endelig er den drivende undren ogséa formuleret nedenfor som en endelig problemdefinition,

som udtryk for hvilken undren der rent faktisk gives svar pa i specialet.

2.3. Problemdefinition.

Problemdiskussionen har ikke medfort eller tydeliggjort en nedvendig @ndring af formulerin-
gen af det overordnede problem. Men vi kan dog ved en nermere granskning tolke nogle af
sporgsmédlene som varende mere overordnede end de andre — eller méiske indeholdende de
andre. For at pracisere specialets problem — eller i det mindste at kunne udtrykke vores un-
dren mere skarpt — udvealges den folgende formulering med tilherende undersegelsessporgs-
mal som specialets indledende problemdefinition — det vil sige resultatet af vores problem-
formulering, og hvad der bringes videre til den metodiske undersogelse og analyse som ud-

tryk for et fastholdt gjebliksbillede af vores drivende undren:

Indledende problemdefinition:
Vi vil gge vores personlige forstaelse for Forsvarets Ledelsesgrundlag ved at gennemfere en

undersogelse til besvarelse af folgende sporgsmal:

* Hvad er Forsvarets Ledelsesgrundlag, hvis ikke et ledelsesvarktoj eller en teknologi?

Grundet den 1 problemdiskussionen beskrevne refleksivitet er denne indledende problemdefi-
nition efter endt undersggelse blevet tilpasset vores endelige konklusion. Det har vist sig, at
vores overordnede problem var rummeligt nok til at indfange udviklingen 1 vores drivende
undren, men den indledende problemdefinition kan alligevel udbygges, og underseggelsens
konklusion kan stratificeres 1 mere nuancerede undersogelsessporgsmal. Vores endelige ambi-

tion med specialet kan derfor udtrykkes som nedenfor.
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Endelig problemdefinition:
Vi vil gge vores personlige forstaelse for Forsvarets Ledelsesgrundlag ved at gennemfere en

undersogelse til besvarelse af folgende sporgsmal:

1. Hvad er Forsvarets Ledelsesgrundlag, hvis ikke et ledelsesvarktej eller en teknologi?
2. Hvordan eksisterer Forsvarets Ledelsesgrundlag?

3. Hvorfor eksisterer Forsvarets Ledelsesgrundlag?

3. METODE

Dette afsnit har til formal at beskrive og diskutere vores metodiske tilgang til undersogelse af
vores drivende undren vedrerende LG — ovenfor udspecificeret som henholdsvis indledende
og endelig problemdefinition. Der tages som navnt udgangspunkt i Staceys teoretiske uni-
vers, idet vi anser vores undren for at vare ansporet af vores mede med dette univers, hvorfor
vi ogsa ensker at sgge nogle svar i1 netop dette perspektiv.

Forst gives en introduktion til Staceys teoretiske univers, med henblik pé at diskutere og tyde-
liggare vaesentlige ontologiske og epistemologiske antagelser, for derved at kunne placere
Stacey — og os selv som undersggere — 1 et videnskabsteoretisk perspektiv. Vi stetter os pri-
mert til formidlingen af dette perspektiv, som det fremstar 1 Staceys bog med titlen Strategic
Management and Organisational Dynamics, da det ogséd var ved denne bog, vi blev introdu-
ceret til perspektivet.

Derefter underseges det, hvad vores teoretiske udgangspunkt har af konsekvenser for vores
undersogelse 1 forbindelse med indsamling og analyse af empiri, og en specifik metode fast-
leegges og beskrives, herunder ogsa et endeligt undersegelsesdesign. Slutteligt diskuteres den
valgte metode med henblik pa at give kritik af metode og teori, herunder vurdere validitet,

generaliserbarhed og reliabilitet.

3.1. Staceys teoretiske univers — CRP.

Efter i mange ar at have arbejdet med strategisk ledelse og virksomhedsudvikling som konsu-
lent og praktiker har Stacey drastisk @ndret ikke bare sit daglige arbejdsliv, men ogsa sit
grundlaeggende syn pa samspillet mellem organisationer og mennesker. Han er 1 skrivende
stund Professor of Management ved University of Hertfordshire, hvor han ogsé er direkter for
the Complexity and Management Centre. Og netop kompleksitet er et centralt tema for Sta-

cey, da han beskriver, at det blandt andet var hans frustration, utilfredshed eller undren vedre-
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rende de for ham kendte ledelsesteoriers manglende evne til at hdndtere og indfange kom-
pleksitet, der drev ham til at udvikle sin egen teori om Complex Responsive Processes (CRP).
Veasentlige aspekter af denne teori vil kort blive gennemgéet nedenfor. Det skal understreges,
at CRP ikke er en normativ tilgang til strategi og ledelse. Det er ikke noget man kan valge at
gore, men derimod en teori om, hvordan verden rent faktisk fungerer. Det er sdledes en grand
theory, der danner fundament og vilkér for ledelse, hvilket selvfelgelig kan give anledning til
normative forslag til, hvad man som leder kan eller ber gare — og specielt ikke gore. Men teo-
rien 1 sin rene form ma siges at vaere et bud pé, hvordan virkelighedens vilkar er — virkelighe-

den er CRP.

3.1.1. Systemer kontra processer.

Helt grundleggende skelner Stacey mellem, hvad han kalder traditionelle systemiske teorier
pa den ene side og procesteorier eller et procesperspektiv pa den anden side. Hans bog, som vi
anvender som primer kilde, er opdelt i tre dele, hvoraf den forste hovedsageligt er en dekon-
struktion af og et opger med det systemiske perspektiv. Den midterste del er et studie 1 kom-
pleksitet, hvor anvendelse af og eksperimenteren med kompleksitets- og kaosteorier inden for
naturvidenskaben settes i relation til ledelsesteori. Og den tredje og sidste del af bogen er

kulminationen i form af beskrivelse og diskussion af CRP som et procesperspektiv.

Systemiske teorier, som Stacey beskriver dem, er et vidt begreb, der omfatter og spaender fra
en traditionel modernistisk tankegang, her kaldet strategic choice, over organisational lear-
ning and knowledge creation til organisational psychodynamics. Heri er inkluderet savel luk-
kede som abne systemer samt bade preskriptive og emergerende tilgange til strategiudvikling.
Stacey anerkender, at denne enorme mangde af teorier har sin anvendelse, og alle kan tilfore
verdifulde indsigter, men det felles problem og manglen/fejlen ved disse teorier er, at de alle
som udgangspunkt opererer med en antagelse om, at systemer rent faktisk eksisterer i en eller
anden form. Det er Staceys pointe, at dette ikke er tilfeeldet, selv om det ofte kan se sddan ud,
og vi mennesker for det meste taler og handler som om vores verden bestér af sadanne syste-
mer.

Et system skal her generelt forstds som en samling af enkeltdele, der tilsammen udger en stor-
re afgrenset helhed, og at det i relation til systemets afgrensning kan afgeres, hvad der indgér

1 systemet, og hvad der ligger udenfor.
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Et narliggende eksempel pa en sadan systemisk opfattelse er den udbredte opfattelse af en
organisation som verende et system. De ansatte samt organisationens materielle aktiver kan
opfattes som enkeltdele, der indgér i sterre grupper, der igen indgér 1 afdelinger, der til sidst
udger organisationen som en storre afsluttet helhed. Men der ligger et problem 1 at afgraense
organisationen — 1 at treekke greenser og derved definere systemet. For hvor gar denne granse?
Hvad eller hvem er med og ikke med 1 systemet? Er det organisationens fysiske bygninger,
ansattelsesforhold eller forretningsrelationer, der definerer organisationen? Er leveranderer,
kunder og alliancepartnere en del af systemet? Hvad med den midlertidige konsulent og kon-
kurrenterne? Det fremgér indlysende og selvfolgeligt, at alle disse nevnte faktorer og flere til
har indflydelse péd organisationen, ogsé at nogle har mere indflydelse end andre, men at drage
en grense mellem disse som verende inkluderet eller ekskluderet af systemet forekommer
noget konstrueret. Et argument for enten at inkludere eller ekskludere kan samand forekom-
me rationelt og foles virkeligt nok, men det vil altid vere baseret pa ikke-objektive menne-
skeskabte kriterier. Organisationen som system kan derfor ikke eksistere objektivt, men kan
hejst vere en forestilling eller en konstrueret opfattelse. Det virker som om systemet eksiste-
rer, fordi vi mennesker i faellesskab taler om og forholder os til organisationen som et system,
og derved opfordrer og bekrafter denne opfattelse for hinanden.

I dette perspektiv giver det ikke mere mening at tale om &bne systemer frem for lukkede —
eller for den sags skyld naturlige fysiske systemer frem for menneskeskabte — idet der over-
hovedet ikke eksisterer systemgranser, og et sakaldt system vil derfor altid kunne pavirkes
“udefra”. Eksempler pa sakaldte systemer, der umiddelbart forekommer stabile eller relativt
lukkede, kunne vaere den menneskelige krop, en computer, et urvaerk eller vores solsystem.
Ingen af disse systemer er imidlertid immune over for pavirkninger udefra, og det ma derfor
konkluderes, at de slet ikke er systemer med afgraensning og egen autonom kausalitet, men
derimod er klumper af materiale, der midlertidigt indgar i et eller andet forhold med hinanden,
hvad enten dette forhold er givet ved biologiske processer, elektricitet, fjederkraft eller tyng-
dekraft. Solen og planeterne traekker 1 hinanden, og det gor de ogsé lige om lidt, medmindre
relationen @ndres, hvorved processen har gennemgéet en transformativ udvikling. Man kan
sige, at elementerne indgar i en interdependent relation, hvor de interagerer med hinanden
gennem en kontinuerlig responsiv proces. Denne proces er grundleeggende kompleks og ufor-
udsigelig, idet alle mulige elementer kan pavirke processen, og en komplet linezr kausalitet
kan derfor principielt aldrig afdeekkes — specielt ikke 1 relation til menneskelig meningsdan-

nelse. Dette er forklaringen p4, at planer ofte mislykkes og forudsigelser ofte er forkerte. Vi
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kan med andre ord ikke planlaegge og styre os forudsigeligt igennem tilvaerelsen, men ma ac-
ceptere, at vi konstant mé interagere med omverdenen og derved forsgge at udleve vores in-
tentioner. Intentioner der desuden ogsa udvikles kontinuerligt.

Lidt populart kan det siges, at alting pavirker alting, men der er selvfelgelig forskel pa, hvil-
ken indflydelse specifikke elementer har. Stacey taler i naturvidenskabelig forstand om bety-
delige elementer som attractors og forskellen 1 disses styrke — og dermed deres indflydelse pa
specifikke processer (Stacey 2007, s. 189ff). Solens udevede tyngdekraft pd planeten Jorden
kan fx siges at vare en storre attractor pa Jordens bevagelse gennem verdensrummet end
Manens udevede tyngdekraft. P4 samme méade kan specifikke menneskeskabte meninger vere
mere udbredte og forankrede end andre, hvorved de kan have mere indflydelse pé individers
tanker og handlinger — og derved udeve en form for social kontrol (Stacey 2007, s. 312f).
Elementers indbyrdes pavirkning er ogsé influeret ved deres fysiske placering — deres lokali-
tet. Det forekommer indlysende, at alle elementer altid interagerer med deres lokale kontekst 1
kraft af deres simple tilstedeverelse og fysiske reekkevidde, men at de ogsa kan have indfly-
delse pa fjerne ikke-lokale elementer gennem en raekke af lokale interaktioner. Ordreformid-
ling 1 Forsvaret kunne vere et simpelt eksempel pa dette. Ogsa i de tilfeelde, hvor der benyttes
telefoner, breve eller andre midler til at kommunikere over store afstande, idet der forst ma
vaere en lokal interaktion med et telefonrer, et stykke papir eller et tastatur, hvorefter en sddan
genstand kan indgé i en raekke af lokale interaktioner for til sidst at nd en modtager som en
lokal interaktion med denne. I dette perspektiv udspiller alle relationer sig grundleeggende
som processer 1 lokale interaktioner. Men disse processer kan influere hinanden, og nogle
lokale interaktioner kan derved spilde over 1 andre, vinde momentum og vokse til en omfat-
tende konsekvens, der kan ses som et storre menster (Stacey 2007, s. 302ff). Stacey kalder
sddanne menstre for population-wide patterns, og de har specielt interesse 1 forbindelse med
strategi og social kontrol, hvilket bringer os videre til menneskelig meningsdannelse i organi-

sationer, og dermed de ontologiske og epistemologiske antagelser for vores undersogelse.

3.1.2.  Ontologi, epistemologi og menneskelig meningsdannelse.

Det forekommer os, at Stacey med CRP indtager et videnskabsteoretisk perspektiv, der pa
mange mader minder om socialkonstruktionisme med dette perspektivs fokus pa den sociale
skabelse af mening og identitet. Der er dog nogle vesentlige forskelle, der bliver tydeliggjort
ved en nermere behandling af det videnskabsteoretiske perspektiv opdelt 1 henholdsvis onto-

logiske og epistemologiske antagelser.
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Med hensyn til ontologi anleegger Stacey grundleggende et rationelt og realistisk — ogsa kal-
det modernistisk — perspektiv, idet han antager eksistensen af en fysisk verden, der kan méles,
vejes og sanses med den menneskelige krop. Stacey udtrykker blandt andet menneskers inter-
aktion pa folgende méade: ”...interaction as responsive processes of direct communicating and
relating between human bodies.”(Stacey 2007, s. 9). Dette viser, at kroppen med dens celler,
genmateriale og biologiske processer rent faktisk eksisterer uathengigt af menneskelig me-
ning. Derfor er elektriske og kemiske processer 1 kroppen samt folelser ogsa realiteter, der
ikke forsvinder 1 mangel pd opmarksomhed eller hvis forsegt ignoreret. Der findes altsd en
konkret fysisk virkelighed, hvilket er et skridt vaek fra en meget postmoderne socialkonstruk-
tionisme, der med indflydelse fra relativisme eller skepticisme argumenterer for en fuldstaen-
dig konstrueret og fragmenteret virkelighed, hvor enhver opfattelse af virkeligheden er lige
sand.

Men for Stacey er menneskets erkendelse og selve den menneskelige betydning af denne fysi-
ske verden ikke problemfrit givet pa forhand, hvorfor der med hensyn til epistemologi fore-
ligger mere relativistiske — eller postmoderne — udfordringer for menneskets erkendelse af
virkeligheden. Den menneskelige betydning af kroppens processer, genmateriale og folelser,
samt hvad der har forarsaget de folelser, er altsa ikke givet pé forhdnd, men ma vare forbun-
det med en menneskelig meningsdannelse. Det er 1 forbindelse med denne meningsdannelse,
at der ses mange paralleller til socialkonstruktionisme, idet Stacey fastholder, at individets
identitet skabes gennem interaktion med andre og derfor er et produkt af disse interaktioner.
Heri ligger en meget afgerende pointe for vores metode. Individer kan aldrig observere objek-
tivt, men vil altid producere mening og forklaringer, der er produkter af, hvem de selv er,
hvilket er bestemt af deres sociale erfaringer. Individer er med andre ord refleksive og deres
ageren 1 verden bgjer tilbage pd dem selv — afspejler dem og genskaber dem. Enhver, der pé-
stér at kunne indtage positionen som objective observer ignorerer simpelthen bare pavirknin-
gen af deres egen uundgaelige deltagelse 1 det observerede — eller mangel p4 samme (Stacey
2007,s. 11).

Dette socialkonstruktionistiske perspektiv skal dog nuanceres en smule, idet Stacey finder
inspiration 1 George H. Meads dialektiske skabelse af sociale identiteter. Mead opdeler det
menneskelige sind 1 to funktioner: ”’I” og ”Me”. Denne opdeling er selvfolgelig meget teore-
tisk, men den fungerer godt som analytisk og forklarende perspektiv. ”I” er det spontane
handlende "Jeg", og "Me” er det iagttagende, erkendende og vurderende "Mig", hvor et indi-

vid forseger at se sig selv og sine handlinger udefra som et objekt — gennem andres gjne eller
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fra en position kaldet ”den generaliserede anden” (the generalised other) (Stacey 2007, s.
274f). Nér et individ patager sig den generaliserede andens” attitude, betyder det, at individet
tager de etablerede handlingstendenser hos andre — gruppen, organisationen, samfundet osv. —
til sig og reflekterer over dem 1 forbindelse med egne handlinger. Man kan sige, at de "gene-
relle" handlingstendenser, vardier, ideologier osv., som man forestiller sig "den generalisere-
de anden" indeholder, konkretiseres, funktionaliseres eller partikulariseres i specifikke situati-
oner, og derved pavirker individets handling. Pointen er, at individet indeholder noget socialt
skabt 1 form af ”Me” samt noget individuelt og spontant i form af ”’I”’. Derfor er individet ikke
kun et socialt produkt, men nermere et paradoks, der pd samme tid skabes af og skaber det
sociale. Et individ kan derfor deltage i skabelsen af et population-wide pattern og samtidig
vare influeret eller styret af det. Dette betyder ogsa, at vi mé acceptere en paradoksal arsags-
sammenhang — som henen og @gget — hvor det bliver meningslost at afgare, hvad der kom-
mer forst. Den sociale skabelse i1 Staceys perspektiv er altsa en kontinuerlig proces eller
mengde af processer mellem mennesker i lokale interaktioner. Og det, der skabes, genskabes
og udvikles, er relationer, hvilket i sidste ende udger individernes identitet — en identitet der
bade er individuel og social. Skabelsen er grundleeggende konversationel, idet der foregér en
dialog mellem individer — en konversation af gestikker, i form af processer af gestik og re-
spons. Sprog spiller her en stor rolle, da det er et meget sterkt og styrende instrument til
kommunikation og meningsdannelse, men den omtalte konversation af gestikker er bestemt
ikke begranset til det talte eller skrevne sprog — kropssprog spiller fx ogsa en stor rolle (Sta-

cey 2007, s. 273).

Placeringen af Stacey i et traditionelt videnskabsteoretisk perspektiv er sidledes ikke helt lige-
til. Faktisk har det i1 lobet af undervisningen pa CBS givet anledning til diskussion, hvilket
resulterede 1, at én af vores undervisere, Iver Drabak, der selv har studeret til Doctor of Ma-
nangement (DMan) ved Staceys institut, kontaktede Stacey vedrerende dette sporgsmal. Sta-
cey svarede tilbage ved E-mail, og som det fremgar af korrespondancen, jf. vedlagte CD, sa
ma vi acceptere den ovenfor beskrevne forankring i en fysisk virkelighed, hvori der foregar en
dialektisk og paradoksal menneskelig meningsdannelse.

Her ses der 1 gvrigt en parallel til Karl E. Weicks teori om lgst koblede systemer — hvis der 1
ovrigt midlertidigt ses bort fra problemerne vedrerende anvendelsen af systemperspektiver.
Den fysiske verden kan ses som ét system, og den menneskelige mening som et andet system.

Disse systemer er koblede til hinanden, idet de pavirker hinanden — den fysiske verden gives
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mening og influerer samtidig meningsdannelsen. Men denne sammenhang er konstrueret,
ofte uigennemskuelig og @ndres tilsyneladende uforudsigeligt. Sammenhangen er altsa inde-
terminant, hvorfor koblingen er los — de er lost koblede systemer (Weick 2001, s. 383fY).
Koblingen mellem enkelte individers meningsverdener kan ogsé ses som en sédan lgs og in-
determinant kobling, s pa denne made ser vi, at andre teorier, der har med menneskelig me-
ningsdannelse at gore, umiddelbart kan anvendes og give vardifulde indsigter — specielt teo-
rier, der behandler social skabelse af mening, findes interessante.

Pa baggrund af ovenstaende diskussion ser vi derfor vores undersogelse med staerk tilknytning
til socialkonstruktionisme, og vi ser en mulighed for at traekke pé teorier fra isa@r dette para-
digme. Men vi ser dog ikke os selv som varende staerkt begranset til dette paradigme, hvor-
for det kontinuerligt forsgges at forblive dben og lade den drivende undren vedrerende LG 1

relation til Staceys teoretiske univers vare det styrende for vores metodiske undersogelse.

3.2. Narrativ metode — Et staceyansk narrativ.

Introduktionen af Staceys teoretiske univers ovenfor tydeligger nogle drastiske konsekvenser
for vores metode. Det, at man som undersoger ikke kan indtage en position som objective
observer og stille sig uden for eller pa kanten af et system, medferer, at vi aldrig kan eksklu-
dere os selv eller vores pavirkning af det undersogte fra selve undersegelsen. Vi vil altid skul-
le indtage en position som refleksiv participative enquirer, hvor vi pd samme tid observerer
og deltager (Stacey 2007, s. 440f). Vi kan altsa ikke som ledere eller undersogere stille os
uden for eller pa kanten af Forsvaret som et system og styre det eller sige noget objektivt me-
ningsfuldt om det. Det, vi 1 sa fald siger noget om, er udtryk for vores egne relationer til de
omtalte objekter eller mennesker. Eller sagt pa en anden made: Det, vi siger noget om, er os
selv, idet vi pa samme tid skaber og skabes af vores relationer, og vores identitet er egentlig
summen af alle vores relationer. S4 hvis vi forseger at undersege meningen i en organisation,
det vaere sig meningen af regnskaber, faciliteter, vaerdier, diskurs eller LG, sd undersoger vi
principielt vores egen opfattelse og ikke en objektiv virkelighed. Sperger vi en ansat om me-
ningen med LG, sé far vi altsa ikke den ansattes mening at vide, vi danner derimod vores egen
opfattelse af den ansattes mening baseret pa vores relation til den ansatte. Derfor vil vi aldrig
have adgang til andres mening, men kun til vores egen opfattelse af andres mening. Denne
opfattelse kan dog vare interessant, da den jo ogsa er socialt skabt, hvorfor en portion af den

sociale virkelighed kan siges at befinde sig 1 vores egen erfaring.
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Dette betyder, at vores empiri principielt ikke ligger uden for os et sted 1 Forsvaret eller hos
andre individer, da en sadan empiri jo vil vaere utilgengelig. Empirien kan heller ikke indsam-
les objektivt og analyseres gennem et teoretisk filter, ligesom en objektivitet ikke kan tilnaer-
mes ved at afdekke forudindtagede meninger og opfattelser hos os selv (bias). Den tilgenge-
lige empiri er snarere vores egne erfaringer, eller den mening der allerede eksisterer for os, og
ved at undersgge denne kan vi afdekke/skabe ny mening, blive klogere eller 1 hvert fald ople-

ve en folelse af lering.

Stacey kalder denne metodiske tilgang med at arbejde med sin egen personlige erfaring for
det “at tage sin egen erfaring alvorligt”. Og han foreslar en narrativ metode til at fastholde,
formidle samt dokumentere de personlige refleksioner. P4 sit institut ved University of Hert-
fordshire opfordrer han de studerende til at undersege egen erfaring ved at udferdige, hvad
man kan kalde et staceyansk narrativ vedrerende en episode eller et fanomen, der i serlig
grad undrer den undersggende. Dette narrativ lases sd og kommenteres af de medstuderende
med henblik pa feedback — blandt andet ved hjalp af teoretiske perspektiver. Derefter juste-
res/omskrives narrativet af den undersegende med ny indsigt — altsé en iterativ proces med et
ikke naermere fastlagt antal iterationer. Narrativet fungerer pd samme tid som empiri og ana-
lyse, og det giver ikke mening at adskille disse to, idet empirien aldrig kan gengives ubehand-
let, men altid 1 selve formuleringen af narrativet vil vare delvist analyseret af den underso-
gende. Det er derfor simpelthen ikke muligt at formidle en objektiv empiri til leesere af narra-
tivet — og derfor heller ikke til laesere af dette speciale. Ikke engang et foto af den fysiske vir-
kelighed vil vere en objektiv formidling af empiri. For det forste vil fotoet vere taget fra en
bestemt vinkel og fokusere pa noget bestemt — alt sammen valgt af fotografen og derfor ikke
objektivt. For det andet — og maske mere essentielt — sé vil enhver person, der studerer fotoet,
vare ude af stand til at fraleegge sig sin egen refleksive position, hvorfor fotoet vil blive tillagt
en personlig mening, der desuden vil udvikle sig og vare forskellig for hver gang, den samme

person studerer fotoet.

At arbejde med sin erfaring betyder dog ikke, at nyt ikke kan leres, eller at nye input fra om-
verdenen ikke kan bruges, det nye er bare med til at omorganisere det gamle og bliver derved
selv bundet op pa og sat i relation til det gamle. Faktisk er det pracis, hvad vi som undersoge-
re forseger at gore 1 relation til dette speciale. Det nye — primart 1 form af Staceys teoretiske

univers samt specifikke begivenheder, hvor vi som undersogere indgar i relationer med speci-
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el relevans for vores forstielse af LG (”dyk 1 virkeligheden”) — geres til vores erfaringer, der
sé kan omorganisere vores forstaelse af LG, og derved skabe ny mening. Vi agerer altsa som
undersogere 1 ydre omgivelser, men bade det teoretiske/analytiske filter og den empiri, der
kommer til udtryk i specialet er nedvendigvis bearbejdet af os som individer og er derfor et
udtryk for vores egen erfaring og sociale identitet (om end kun en lille del af denne). Vi kan
derfor udvalge personer at indga 1 interaktioner med og begivenheder at deltage 1 med hen-
blik pa at udvikle relationer og give os selv nye erfaringer til undersogelse. Vi fir séledes mu-
lighed for nyt eller anderledes empiri ved at indgé i lokale interaktioner med omverdenen,

men det skal bare understreges, at denne empiri kun er tilgeengelig som vores egne erfaringer.

Vi har alts valgt at anvende denne narrative metode til at undersege vores egen erfaring for
derved at oge vores forstaelse for LG. Dette kraever, at der udfaerdiges et staceyansk narrativ
vedrerende vores drivende undren, hvorefter dette narrativ behandles med henblik pa feed-
back — blandt andet ved hjalp af teoretiske perspektiver. Narrativet skal derefter omskrives i
relation til den nye indsigt opnaet ved feedback, og efter et ikke neermere fastsat antal itera-
tioner skulle der gerne vere en markant eller interessant forskel i narrativets versioner, hvor-
ved en erkendelse er dokumenteret. Der er sket en transformativ udvikling.

Den endelige version af narrativet kan sd indga i specialet som et analyseafsnit, og pa bag-

grund af dette kan der konkluderes pa vores undersogelse af LG.

Vi ser dog et vaesentligt problem i denne metode 1 kraft af det faktum, at vi er to forfattere af
specialet og dermed to undersegere, der onsker at oge deres forstéelse af LG. Stacey argu-
menterer for at denne narrative metode er meget personlig, idet den undersegende skal forse-
ge at beskrive sine erfaringer, sin undren og omstaendighederne omkring den pa et meget per-
sonligt og folelsesladet plan. Jo mere overfladisk, distanceret og generelt narrativet bliver jo
mindre kan den undersegende principielt fa ud af metoden. Derfor kan det vaere en ulempe for
os at vaere to om undersogelsen, medmindre vi treffer nogle afgerende valg og justerer under-
sogelsens formal.

Vi har overvejet flere forskellige muligheder. Forst overvejede vi at skrive hver vores narrati-
ver og sa sammenskrive disse til et faelles narrativ i en form for forhandling. Men heri sa vi en
stor risiko for generalisering, og desuden ville det vasentligt besverliggere den iterative pro-
ces eller drastisk begraense vores muligheder for frit at folge udviklingen af vores drivende

undren. Vi overvejede ogsa at skrive hver vores narrativer uathangigt af hinanden og derved
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gennemga og dokumentere hver vores erkendelsesproces vedrerende LG. Men henset til ar-
bejdsbyrde, sideantal samt inkorporeringen af begge erkendelsesprocesser i specialet fravalgte
vi ogsd denne variation.

Losningen fandt vi forst relativt sent 1 form af inspiration hentet hos Michael Whites terapeu-
tiske narrative teori. White argumenterer for at en personlig fortelling — et narrativ — er at
sidestille med en livshistorie. Der er ved en séddan selvfortelling ikke kun tale om en beskri-
velse eller reprasentation af livet, men fortellingen er derimod med til at forme livet, og der-
med hvad der fremover kan leves (White 2006, s. 27ff). Gennem terapeutisk behandling af et
narrativ kan den faktiske livshistorie eller livsopfattelse &endres — altsa ny mening eller identi-
tet skabes, hvorved nye livsmuligheder kan opsta. Vi ser en tydelig parallel til Staceys narra-
tive metode, hvor den givne feedback er at ssmmenligne med en form for terapi. Livshistorier
eller erfaringer kan tages op til revurdering i1 nutiden, og ved en omformulering eller e&ndret
opfattelse af disse historier, kan der skabes ny identitet — eller for vores vedkommende oget
forstaelse for LG. Dette stemmer ogsa overens med Staceys beskrivelse af tidsopfattelsen in-
deholdt i begrebet the living present (Stacey 2007, s. 259ff). Vi lever i en skabende nutid,
hvor fortidens historier konstant a&endres, og historier om fremtiden @&ndrer vores nutid. Sale-
des skaber og skabes nutiden af bade fortiden og fremtiden pad samme tid 1 den levende nu-
tid”.

Maodet med Whites teori inspirerede os til at indtage hver vores rolle som henholdsvis under-
soger og terapeut. Det er sdledes valgt, at Rune Kohler i relation til dette speciale fungerer
som central underseger med hensyn til LG, og det er altsd hans personlige erkendelsesproces,
der bliver fokus for specialets analyseafsnit og endelige konklusion vedrerende LG. Jasper
Kristian Mikkelsen vil indtage rollen som terapeut, hvilket helt grundleggende betyder, at han
vil fungere som sparringspartner, give feedback pa Runes narrativer og kritisk applikere teo-
retiske perspektiver pa disse narrativer med henblik pa at skabe fremdrift i Runes erkendel-
sesproces. Dette betyder ogsa, at selv om Jasper har gennemgéet en erkendelsesproces vedro-
rende LG — specielt pa baggrund af arbejdet med Rune — og han kan tilslutte sig alle vasentli-
ge pointer 1 Runes konklusion, sé er hans erkendelsesproces vedrerende LG ikke dokumente-
ret ved dette speciale. Desuden mé det formodes, at Jaspers fokus med specialet er forandret
fra det gjeblik rollefordelingen blev vedtaget. Faktisk blev denne fordeling primaert valgt pd
baggrund af, at Rune allerede pa det padgaeldende tidspunkt var startet pa sit forste narrativ, og
Jasper primart var optaget af at fastlegge specialets metode, hvorfor det ogsa er tilfaldet ham

at forfatte afsnittene vedrerende specialets problemformulering og metode.
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Det kan opfattes sddan, at Jasper som terapeut forfatter et meta-narrativ vedrerende specialets
tilblivelse og metode, og at hans personlige erkendelsesproces vedrerende vores valgte meto-
de saledes er delvis dokumenteret ved dette speciale som et meta-narrativ. Og Runes mere
koncentrerede erkendelsesproces vedrerende LG er sdledes indeholdt i meta-narrativet og
dokumenteret ved specialets analyseafsnit.

Hvad angar selve den skriftlige udferdigelse af specialet, sa er arbejdsbyrden altsa tilneermel-
sesvist ligeligt fordelt, hvilket ogsa er tilfeeldet med hensyn til praktiske geremal 1 relation til
deltagelse 1 begivenheder og indsamling af nye erfaringer til analyse og strukturering af spe-

cialet.

3.3. Vores endelige metode.

I dette afsnit beskrives vores endelige metode som den havde néet at udvikle sig ved specia-
lets afslutning. Der legges veegt pa at forklare metoden sa simpelt som muligt for at tydelig-
gore den faciliterede erkendelsesproces, hvilket vil sige, at de refleksive og ofte i tid overlap-
pende processer forbundet med udviklingen af vores undren og metode ikke vil blive detalje-
ret forklaret. For en detaljeret oversigt over tidspunkter for vores metodiske beslutninger, del-
tagelse 1 erfaringsgivende begivenheder samt udfardigelse og behandling af savel narrativer

som det gvrige speciale henvises der til vores vedlagte metodelog, jf. vedlagte CD.

Der er i alt udfaerdiget tre narrativer vedrerende LG. De tre narrativer er skrevet i relation til
tre forskellige begivenheder 1 tid, eller ”dyk 1 virkeligheden”, og alle har gennemgéet flere
iterationer — det vil sige terapeutiske behandlinger og omskrivninger — med henblik pa reor-
ganisering af Runes erfaring. Derfor eksisterer der flere versioner af disse narrativer, og den
seneste version af hvert narrativ indgér 1 specialets herpé folgende analyseafsnit. De tidligere
versioner af hvert narrativ er vedlagt specialet som dokumentation for, at de enkelte narrativer

rent faktisk har gennemgéet en udvikling.

Det forste narrativ (Narrativ 1) omhandler tiden for specialet, modet med LG samt den forste
teoretiske behandling af dette pd CBS. Narrativet er jf. metodeloggen pabegyndt for den ende-
lige metode var pa plads, men efter det overordnede problem i form af vores generelle undren
vedrerende LG var besluttet. Det var ligeledes besluttet, at vi ville tage udgangspunkt i Sta-
cey, og at vi derfor nedvendigvis ville anvende en form for narrativ metode. Under skrivnin-

gen af den forste version af dette forste narrativ (Narrativ 1.1) fastleegges den indledende pro-
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blemdefinition, hvorfor dette spergsmél — Hvad er Forsvarets Ledelsesgrundlag, hvis ikke et
ledelsesvaerktej eller en teknologi? — bliver fokus for Narrativ 1. Kort efter far vi tilbud om at
deltage 1 et seminar pa Forsvarsakademiet (FAK) omhandlende LG, hvilket vi takker ja til. Vi
deltager i FAK-seminaret og kort derefter afsluttes Narrativ 1.1.

Det andet narrativ (Narrativ 2) er skrevet pa baggrund af FAK-seminaret og Runes drivende
undren har her skiftet fokus til det andet spergsmal i den endelige problemdefinition — Hvor-
dan eksisterer Forsvarets Ledelsesgrundlag? — hvorfor dette spergsmal bliver centralt for Nar-
rativ 2. Ved pébegyndelsen af den forste version af Narrativ 2 (Narrativ 2.1) er den endelige
metode med inspiration fra White og fordelingen af vores respektive roller besluttet. Den en-
delige problemdefinition samt hensigten om et tredje narrativ var dog naturligvis ikke fastlagt
endnu.

I det tredje narrativ (Narrativ 3) har den drivende undren udviklet sig til at fokusere pa det
sidste spergsmaél i den endelige problemdefinition — Hvorfor eksisterer Forsvarets Ledelses-
grundlag? — og narrativet er skrevet pa baggrund af to interviews med specielt udvalgte per-

soner.

Alle narrativerne indeholder en indledning, der redeger for indledende hensigt med og vilkér
for narrativet samt en delkonklusion, der opsamler de vasentligste erkendelser og afstikker
retningen/fokus for det naste narrativ. Dokumentationen for dyk 1 virkeligheden” — det vil
sige vores deltagelse i1 erfaringsgivende begivenheder som FAK-seminar og interviews — er
givet ved noter, lydoptagelser og andet indsamlet materiale, og en stor del af dette er vedlagt
specialet, jf. vedlagte CD. Den terapeutiske behandling af narrativerne har stiet pa over hele
skriveperioden, hvorfor der stadig er gjort erkendelser og arbejdet med Narrativ 1 efter pabe-
gyndelse og Narrativ 2 og Narrativ 3. Erkendelsesprocessen er sdledes ikke en linear proces
fra Narrativ 1 over Narrativ 2 til Narrativ 3, men en refleksiv proces, hvor de gjorte erfaringer
er blevet omorganiseret i the living present. Dog er der en linear progression reprasenteret
ved de forste versioner af hvert narrativ, der afspejler udviklingen i den drivende undren som
udviklingen af de tre spergsmal i den endelige problemdefinition. Den terapeutiske behand-
ling af narrativerne var teenkt som tydeligt adskilte seancer i tid afbrudt af leengere pauser til
skrivning og omskrivning. Men da vi er kolleger og gode venner og derfor har set hinanden
dagligt og tilbragt meget tid sammen under arbejdet med specialet, sa har dette bestemt ikke
veret tilfeldet. Den terapeutiske sparring eller forhandling har neermest varet kontinuerlig,

og det har derfor vaeret umuligt at dokumentere terapeutens specifikke input, da sterstedelen
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af disse er foregéet mundtligt 1 pludseligt opstaet dialog med undersogeren. Skiftet fra én ver-
sion af narrativ til den neste version har derfor ogsa i nogle tilfeelde varet fuldsteendigt op til
Rune, og hvorvidt han mente, at en vasentlig forskel 1 erkendelse — en transformativ udvik-
ling — skulle dokumenteres eller ;.

Det herpa folgende analyseafsnit er efterfulgt af to forskellige konklusioner pa undersogelses-
processen — én skrevet af henholdsvis Rune som undersoger, og én skrevet af Jasper som te-
rapeut. Derefter folger en samlet konklusion pé specialets resultat og metode efterfulgt af en
perspektivering. Nedenfor er metodens undersogelsesdesign forsegt illustreret ved sammen-
hangen mellem narrativer og “dyk 1 virkeligheden” samt anvendelsen af teoretiske perspekti-
ver som analyseverktgjer i den terapeutiske behandling af narrativerne. Illustrationen afspej-

ler til dels ogsd undersogelsens og analyseafsnittets disposition.

Figur 1: Endeligt undersogelsesdesign.
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Der er ikke udvalgt helt specifikke teoretiske perspektiver som analysevarktejer pa forhédnd
inden den terapeutiske behandling af narrativerne, idet dette ville vere at ga pd kompromis
med metodens ngdvendige frihed til udvikling. Ligesom der heller ikke er udvalgt specifikke
undersogelsesspargsmal ved deltagelse 1 erfaringsgivende begivenheder — ”dyk 1 virkelighe-
den” — eller pabegyndelse af de enkelte narrativer. De sékaldte undersogelsesspergsmal, der
er formuleret i problemdefinitionen — bade den indledende og den endelige — er udelukkende
udtryk for den undren, der eksisterer pa det pagaldende tidspunkt og ikke et bevidst modelle-
ret teoretisk filter til indsamling og analyse af empiri. Dog seges der, som tidligere nevnt, en
vis forstaelse 1 Staceys teoretiske univers, da dette univers ogsa er medvirkende til den dri-
vende undren. Men Staceys teoretiske pointer speender ogséd meget bredt, og der kan derud-
over frit suppleres med teoretiske perspektiver, sdfremt disse perspektiver ikke er direkte
modsigende og uhensigtsmassige for erkendelsesprocessen. For den detaljerede anvendelse af
teoretiske perspektiver til analyse og omorganisering af Runes erfaring vedrerende LG henvi-

ses der til de enkelte narrativer 1 analyseafsnittet.

3.4. Kiritik af metode og teori.

Metodologi er et centralt begreb for al forskning og undersegelse. For at kunne vurdere vear-
dien af et videnskabeligt bidrag m4 der stilles traditionelle spergsmal til validiteten, generali-
serbarheden og reliabiliteten (Andersen 2005, s. 80ff) af den anvendte underseggelsesmetode.
Selv om dette speciale som navnt har et meget personligt fokus, og vi som undersggere 1 den
forstand bade optraeder som genstandsfelt og primart publikum, sa har specialet stadig et aka-
demisk formél, og der stilles visse krav til metodens integritet. Ud over at undersege de tradi-
tionelle spergsmal 1 forhold til vores specifikke metode, sa finder vi det interessant at under-
soge vores teoretiske udgangspunkt nermere med henblik pa teoriens integritet. Dette skyldes
isar, at metoden er sé staerkt forankret 1 dette teoretiske udgangspunkt, hvorfor en mangel
eller uhensigtsmassighed i teorien vil have en alvorlig konsekvens for vores metodes validi-

tet.

3.4.1. Validitet, generaliserbarhed og reliabilitet.

Lasere af vores speciale ma kunne stole pa, at vores erfaringer er plausible og ikke helt ex-
ceptionelle eller ren fantasi. Derfor er et helt grundleeggende spergsmaél for verdien af vores
metode, hvorvidt det at skrive narrativer omhandlende vores egen erfaring kan producere va-

lidt empirisk materiale, der kan bruges til at udvikle ny forstaelse og ny teoretisk indsigt?
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Ved at bruge den iterative fremgangsméade henvises der hele tiden til specifikke og fastholdte
begivenheder, og disse begivenheder kan sa bruges som argumenter for den emergerende er-
kendelse. I den forbindelse bliver terapeuten eller den studiegruppe, der yder feedback, af
afgerende betydning. Gennem terapeutens konstante undersogelse af undersegerens erfarin-
ger, terapeutens tvivl og udfordring af, hvad der egentlig skete, samt terapeutens anvendelse
af teorier til at stotte eller udfordre undersegerens resultater, fungerer terapeuten som et kri-
tisk publikum 1 en refleksiv proces, og dette sikrer delvist validiteten af undersegerens “data”.
Det oger validiteten af undersogelsesmetoden, at valget af narrativ og undersegelsessporgs-
mal — 1 modsa&tning til de fleste andre undersogelsesmetoder — ikke afgeares, for indsamling af
empiri. Dette gor det mindre sandsynligt, at narrativet er forfattet udelukkende til at stotte
undersogerens egne og allerede eksisterende synspunkter samtidig med, at empirien gores
mere troverdig og empirisk 1 traditionel forstand.

Et andet afgerende element, der tilfgjer validitet til vores undersogelsesresultater, er vores
eller specifikt undersegerens evne til at forklare de fastholdte begivenheder i narrativet — altsd
at udfordre og forklare undersogelsessporgsmalene — inden for den teoretiske ramme, der
vaelges eller udvikles. I det tilfzlde undersogeren ikke 1 tilstreekkelig grad kan forklare, hvad
der skete, sd giver metoden ikke mulighed for at indsamle empiri andre steder end 1 underse-
gerens egen erfaring. Dette oger betydningen af feedback og den terapeutiske behandling, og
samtidig viser det, at terapeuten udger en af de sterste trusler mod undersogelsens resultater,
idet terapeuten ogsa aktivt seger at gge sin forstdelse for sdvel LG som CRP. Terapeuten kan
derfor nemt blive forudindtaget og ukritisk over for de forklaringer, som undersegeren frem-
setter. Vi har derfor forsegt at imedega dette problem ved at inddrage teori uden for pensum
samt inddrage andre studerende fra bdde CBS og Flyvevabnets Officersskole for at minimere
en eventuel bias. Men det erkendes, at dette forhold nok udger den sterste trussel for validite-
ten af vores metode.

Vi anser den mest nyttige indikator for vores metodes generaliserbarhed for at vare, hvorvidt
leesere af specialet finder vores resultater meningsfulde, og hvorvidt de beskrevne erkendelser
giver genlyd — resonerer — 1 nogle af deres erfaringer. Hvis vores undersogelse af LG resulte-
rer 1 en udbredt pavirkning af synet pd LG 1 Forsvaret, og altsd saledes vokser fra et lokalt
menster til et mere omfattende population-wide pattern, sa kan vores undersogelse maske
siges at vaere generaliserbar, men for nuverende har vi som naevnt fokus pa vores egen forsta-

else af LG.
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Med hensyn til reliabilitet sé er det vanskeligt og vel egentlig ogsé forkert at stille spergsmal
til vores metodes objektive palidelighed. I en positivistisk sammenhang handler reliabilitet
om, hvorvidt vores metode er sa objektivt veldefineret og anvendt, at hvis den blev gentaget
af andre, sa ville de generere de samme resultater som os. Det forekommer os imidlertid aben-
lyst, at metoden aldrig kan anvendes pa samme méde igen, og den kan heller ikke anvendes
pa samme erfaring igen. Hvis reliabiliteten 1 stedet handler om, hvorvidt man som laser kan
stole pa vores pastande og argumenter, s ma dette 1 hgjere grad vurderes pa det faktum, at vi
som forfattere udstiller os selv og vores arbejde 1 dette speciale, som vi 1 gvrigt vil skulle for-

svare.

En primer svaghed ved vores metode er, at vi aldrig kan vaere sikre pd, at den forer til et ver-
difuldt eller brugbart resultat. Den kan lige s& godt fore til banaliteter. Vi er nodsaget til at
lade os styre af en drivende undren og stole pé, at vi over tid kan forklare denne undren — og
sé ellers habe pa, at vi derved nar at opleve en positiv eller veerdifuld udvikling, inden vores

undersogelse nodvendigvis mé afsluttes.

3.4.2.  Teoriens integritet.

Der ses umiddelbart ingen mangler eller modsigelser i teoriens logiske integritet i relation til
de ontologiske og epistemologiske antagelser som teorien er forankret i. Staceys konsekvente
brug af paradokser som en essentiel del af virkeligheden ger det ogsa vanskeligt, at argumen-
tere for, at et aspekt modsiger et andet, da det ma accepteres, at flere modsatrettede krafter
eksisterer pa samme tid. Det undrer os dog en smule, at Stacey bruger sé tilsyneladende meget
energi pa at dekonstruere den dominerende diskurs vedrerende systemteori, men ikke spilder
meget plads pa at evaluere helt basale antagelser om menneskelig psykologi. Fx introduceres
begreber som angst og sociale behov som varende menneskelige vilkar pa en naermest selv-
folgelig made og uden den store diskussion. Et andet aspekt, der ikke bliver behandlet og nok
er af mere filosofisk karakter, er muligheden for en absolut determinisme. Stacey fastholder
med afsat 1 Meads udlaegning af det spontane I, at vi som individer har evnen og potentialet
til at veere agte spontane. Men dette er en ren antagelse, der bygger pd begrebet om en fri
vilje. Et alternativ til dette perspektiv kunne vare, at alt — inklusive menneskelig mening 1
form af vores tankeprocesser, der jo ogsa er elektricitet i en form for stabilt kredsleb — er et
produkt af og muliggjort af alle de begivenheder, der kommer for. Altsd en absolut linezr og

formativ kausalitet, der startede med Big Bang og stadig udfolder sig. Dette perspektiv er ma-
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ske deprimerende og ikke serlig anvendeligt, men det vurderes stadig, at Stacey 1 hgjere grad
kunne have inddraget denne form for determinisme i sin ellers detaljerede dekonstruktion af
lineaer kausalitet.

Hvad angar logisk integritet, sa er Staceys teoretiske univers dog et af de mest sammenhan-
gende og velargumenterede teoretiske perspektiver, som vi forfattere nogensinde er stedt pa.
Det har veret en forstyrrende, men ogsa forfriskende og tilfredsstillende oplevelse at prove
kraefter med de teoretiske pointer — og specielt den for os nye og meget anderledes metodiske

tilgang.

4. ANALYSE

4.1. Narrativ 1 — Version 4 (Narrativ 1.4).

4.1.1. Indledning.

Dette narrativ er udferdiget i perioden 28. april — 29. april 2010 og omhandler mit forste mo-
de med Forsvarets Ledelsesgrundlag (LG) og de konsekvenser og erkendelser, dette made
bragte frem. Narrativet blev forste gang pabegyndt i midten af september 2009 og er siden da
blev omskrevet flere gange efter samtaler med Jasper, jf. vedlagte CD for metodelog.
Narrativet omhandler en periode pd halvandet ar fra sommeren 2008 og slutter i november
2009. Denne forholdsvis lange periode gor, at narrativet ikke er praget af en hgj detaljerings-
grad, men 1 hgjere grad er en overordnet redegorelse for de oplevelser, som jeg har haft med
LG 1 denne periode.

Den oprindelige motivation for at udferdige narrativet var at undersoge LG generelt, og sene-

re blev undersogelsen fokuseret til spergsmalet:

* Hvad er Forsvarets Ledelsesgrundlag, hvis ikke et ledelsesvarktoj eller en teknologi?

Som narrativet udvikler sig, ses det, hvordan jeg gradvist erkender, at LG ikke blot er et nyt
vaerkte] — en ny teknologi — men 1 hgjere grad repreesenterer et nyt socialt objekt, der pavirker
Forsvarets strategi gennem introduktionen af en rekke nye temaer. Narrativet beskriver altsa
denne erkendelsesproces fra et Strategic Choice perspektiv til et CRP-perspektiv, der aner-

kender og fokuserer pé vigtigheden af de socialt skabte processer.
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Svaret pé spergsmadlet fra den indledende undren prasenteret i afsnit 2.1.1 om hvorfor LG
ikke er mere udbredt bliver da sleret, da jeg indser, at man ikke normativt kan méle, hvor ud-
bredt det er. I stedet erkender jeg, at en ny raekke temaer er opstéet, og at LG pa den made
eksisterer 1 Forsvaret.

Narrativet fremhever nogle af de temaer, der opstar omkring LG. Sarligt temaet omhandlen-
de balance viser sig 1 lobet af narrativet at udvikle sig til, hvad man kan kalde en kult-verdi.
Hvad der yderligere synes interessant er praesentationen af det skyggetema, som jeg beskriver,
hvordan opstar i LGs mede med organisationens officielle strategi om kompetenceudvikling.
Skyggetemaet viser, hvordan temaer kan eksistere i1 organisationen uden for den officielle
strategi, men samtidig 1 hej grad pavirke organisationens udvikling.

Den sidste del af narrativet beskriver min oplevelse af LGs mede med en raekke personer

uden for Forsvaret og den identitetsdannelse, der sker 1 dette mede.

4.1.2. Narrativ 1 — Introduktionen af Forsvarets Ledelsesgrundlag.

Det forste mode — Ledelsesgrundlaget som Strategic Choice vaerktej

I sommeren 2008 havde jeg arbejdet som premierlojtnant og vagtholdsleder i CRCKAR? i to
ar. En morgen efter at den daglige morgenbriefing for hele enheden var afsluttet, samlede
chefen for CRCKAR sine officerer for at gare opmarksom pé, at han ville introducere os for
LG. Jeg havde indtil da ikke varet opmerksom pa en eksplicit ledelsesstrategi ud over den
korte berering, jeg havde haft med en sédan 1 forbindelse med prasentationen af Forsvarets
ledelsesprincipper i starten af min officersuddannelse.

Selve presentationen af LG varede en time, og der var efterfolgende mulighed for at debatte-
re, hvad dette ville have af indflydelse pa os.

Mit syn pé ledelse havde gennem min grundleggende officersuddannelse opbygget en strate-
gic choice tilgang til ledelse. Denne tilgang var blevet yderligere konsolideret gennem mit
HD-uddannelsesforleb p4 Handelshajskolen i Arhus, hvor jeg havde beskaftiget mig med de
klassiske strategiske tilgange og modeller sasom SWOT-analyser, BCG-matricer og lignende.

Min daverende tilgang til ledelse bar derfor prag af en positivistisk tankegang, der sogte at

2 CRCKAR er en forkortelse for Control and Reporting Centre Karup. En enhed i Flyvevibnet med ca. 120 an-
satte beliggende pé Flyvestation Karup.
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placere ledere og medarbejdere 1 pre-definerede roller og kategorier med troen pa, at man som
leder kunne sammensette effektive arbejdsgrupper med klare pre-definerede strategier og pa
den méde 4 succes 1 sin opgavelgsning. LG var for mig derfor blot endnu en model, der kun-
ne fungere som et kompas, til at kategorisere medarbejdere og ledere i1 forhold til de fire
spandingsfelter i LG®. Ud fra dette var jeg i stand til at identificere, hvilke behov for ledelse,
der var nadvendige i forskellige situationer.

Denne forstaelse synes ogsé at vaere den, der skabte genklang i blandt mine narmeste kolle-
gaer. Vi sammenlignede de fire spendingsfelter med Adizes’ fire ledelsesroller (Adizes
1979), hvilket var med til at give en god forklaringskraft blandt den gruppe af officerer, som
jeg var en del af pa det givne tidspunkt. Saledes blev Adizes’ fire roller: producenten, admini-
stratoren, integratoren og entreprengren sidestillet med “resultater”, ”stabilitet”, ’relationer”
og “fornyelse”.

Den samtidige implementering af et nyt medarbejderudviklingssystem (FOKUS), der var kob-
let op pd LG bidrog yderligere til min forstdelse af LG som et verktoj til at angive, hvor der
skulle leegges fokus og tyngde 1 forhold til de opgaver, der skulle lases. Men hvad skulle dette
nye LG bidrage med? Var det et udtryk fra Forsvarets gverste ledelse om, at der nu skulle
vaere gget fokus pd ”god ledelse” 1 Forsvaret? Eller skulle det ses som et konkret verktej”,
som alle medarbejder med et ledelsesmassigt ansvar i1 Forsvaret kunne anvende?

Personligt anvendte jeg primart LG som udgangspunkt til at tale med mine officerskollegaer
pa samme niveau om, hvordan vi udferte ledelse 1 min daverende enhed CRCKAR. Jeg @n-
drede altsa ikke eksplicit tilgang til hvordan vi skulle udeve ledelse

I perioden efter introduktionen af LG brugte mine kollegaer og jeg de fire ledelsesfunktioner
(Forsvarets Ledelsesgrundlag 2008, s. 15) til at definere, hvad vi som enhed havde behov for.
CRCKAR var oprettet efter nedleeggelsen af tre lignende enheder fra tre forskellige dele af
Danmark. De forste par ar af CRCKAR levetid var derfor gdet med etablering af enheden og
pa at medarbejderne fra de tre tidligere enheder fandt sig til rette. CRCKAR var ved introduk-
tionen af LG 1 de fleste medarbejderes gjne ved at have etableret sin egen kultur, og de varste
kulturklefter var udjevnet. I dialogen med mine officerskollegaer ndede vi derfor frem til, at

vi som organisation havde behov for de ledelsesfunktioner, der er reprasenteret ved LG ne-

3 Forsvarets Ledelsesgrundlag opstiller fire speendingsfelter mellem det indre og det ydre samt drift og fornyelse
(Forsvarets Ledelsesgrundlag 2008, s. 16).
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derste halvdel (stabilitet og resultater), da vi ansd os som en enhed, der nu havde til formal og
var 1 stand til at levere et stabilt produkt i form af overvagning og kontrol af luftoperationer.
Identificeringen af behovet for stabilitet og resultater skabte et nyt spergsméal som skulle be-
svares: Var CRCKAR for ubalanceret i forhold til LG syn pa, at ”Afbalanceret og helhedsori-
enteret ledelse er en forudsatning for god opgavelesning.” (Forsvarets Ledelsesgrundlag
2008, s. 19)?

Blandt mine kollegaer ndede vi frem til, at atbalanceringen var noget, der skulle ske over tid,
og at det derfor gav god mening, at CRCKAR havde gaet fra at fokusere pa relationer og for-
nyelse i den forste periode efter oprettelsen af enheden for derefter at rette fokus pd den ne-
derste del af LG, der beskaftiger sig med driften.

Det fokus som spergsmélet omhandlende balance gav, viste sig senere at have indflydelse pa
min forstéelse af, hvad LG 1 virkeligheden er. Inden jeg dog kan prasentere den forstaelse, er

det nedvendigt forst at beskrive endnu et mede med LG — i en anden kontekst end CRCKAR.

Systemernes indmarch — Modet med et nvt perspektiv

Et halvt &r efter min introduktion til LG deltog jeg pé to kurser aftholdt af Forsvarsakademiet
(FAK). Kurserne hed KURS (Kompetenceudvikling ved refleksion og samtale) 1.1 og 1.2 og
fokuserede pa anerkendende og autentisk ledelse.

Deltagerne pa kurserne var alle ansatte i Forsvaret og havde alle en vis ledelsesmaessig erfa-
ring med sig. LG var stadig noget nyt, og det var da heller ikke alle deltagerne, der havde stif-
tet bekendtskab med det for de deltog pa kurserne. Kursets facilitator var en repreesentant fra
FAK, der havde mange ars erfaring indenfor lederudvikling bade inden og uden for Forsvaret.
Der var derfor en blanding af personer med forudfattede tolkninger af og meninger om LG og
personer, der endnu ikke havde naet at danne sig en mening om det i kraft af, at de aldrig
havde set det for. I dette spendingsfelt opstod der pa ny en tolkning af LG.

Kurserne blev afviklet med gruppearbejde og samtaler mellem deltagerne efterfulgt af reflek-
sionsperioder samt klasseundervisning, hvor kursets facilitator praesenterede forskellige teore-
tiske tilgange.

De fire ledelsesfunktioner (produktion, stabilitet, relationer og fornyelse) som findes i LG
blev alle preesenteret, debateret og behandlet gennem samtaler mellem deltagerne efterfulgt af
flere perioder, hvor hver enkelt deltager kun reflektere over de synspunkter, der var emergeret
undervejs. I disse samtaler oplevede jeg igen, at temaet balance opstod og fremhavet som en

grundlaeggende premis for LG. Dette tema havde som beskrevet ovenfor ogsé eksisteret om-
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kring LG, da jeg forste gang blev praesenteret for det i CRCKAR. Altsd begyndte jeg nu at
fornemme en rad trdd og et overordnet tema 1 forbindelse med LG.

Genkendelsen af temaet omkring balance bekraftede mig 1, at vi i CRCKAR havde tolket og
anvendt LG korrekt.

Klasseundervisningen gennemgik indledningsvis LG med henblik p4, at alle skulle have en
forstaelse af, hvad det indeholdt. Den teoretiske ramme, der blev lagt ned over denne under-
visning beskeftigede sig meget med kausalitet og kybernetik og reprasenterede derved den
systemiske tankegang.

Kendetegnende ved denne systemiske tankegang er, at den beskaeftiger sig med linear kausa-
litet, der gor observateren af systemet i stand til at forudse — med en vis sandsynlighed — hvil-
ke begivenheder, der vil opstd som folge af tidligere begivenheder. Et andet kendetegn ved
den systemiske tilgang er, at systemet udfolder sig 1 en bestemt retning, medmindre systemet
pavirkes udefra. Altsa skelnes der mellem inden og uden for systemet. Saledes kan lederen 1
dette perspektiv stille sig uden for systemet og pavirke det, for at fa det til at udvikle sig i den
rigtige retning.

Denne systemiske tankegang var jeg tidligere blevet prasenteret for i forbindelse med et ud-
dannelsesforlob pad Handelshgjskolen i Arhus, og at se den anvendt i kombination med LG
gav mig en god forklaringskraft. Det bekraftede mig 1, at LG var en teknologi, som jeg ville
kunne tage tilbage til CRCKAR og anvende i ledelsen af mine medarbejdere. Jeg ansa altsé
mig selv for at vare i stand til at orkestrere udviklingen og retningen af min afdeling ved
CRCKAR ved at anvende LG. Jeg folte derfor ikke at min umiddelbare tilgang til ledelse
havde @&ndret sig, men blot at jeg var blevet bekraftet 1, at jeg nu havde et nyt ledelsesvarktej

i form af LG.

Complex Responsive Processes — en ny erkendelse

Folelsen af at jeg ikke @ndrede min tilgang til ledelse var virkelig nok. Dog bemerkede jeg,
hvordan retorikken omkring ledelse havde @ndret sig. Retrospektivt ser jeg nu, at denne a&n-
drede retorik har varet hvad Stacey kalder et skift i temaer, hvilket repraesenterer et skift i
organisationens identitet og dermed i dens strategi (Stacey 2007, s. 378).

Temaet omkring balance dukkede op i sterstedelen af de steder, jeg kiggede efter LG, og det
virker nu som om, at balance blev til en form for ideal — en kultvardi (Stacey 2007, s. 342) —
som vi ledere straebte efter. Introduktionen af dette nye tema, der udviklede sig til et ideal, og

pavirkede dermed enhedens strategi i retning af, at balance skulle opnés. LG fungerede altsa
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derfor ikke umiddelbart som den teknologi, jeg forst ansé den for at vare, men 1 stedet som et
socialt objekt (Stacey 2007, s. 310).

I beskrivelsen af et socialt objekt refererer Stacey til George H. Mead. Det er 1 forstaelsen
vigtigt at holde fysiske og sociale objekter adskilt, om end de kan vare sammenfaldende. Et
fysisk objekt er samtidig et socialt objekt, men ikke altid det samme sociale objekt. Denne
lose kobling symboliseres ved at én specifik fysisk genstand kan betyde to vidt forskellige
ting, athaengig af hvilken kontekst og kultur denne fysiske genstand optreeder 1. Det sociale
objekt danner grundlag for en generel adfaerd — en “tendency to act” — hos en specifik gruppe
af individer. Denne gruppe kan eksempelvis vare ansatte i CRCKAR, gruppen af alle ansatte
1 Forsvaret eller hele verdens befolkning. Hvis LG sédledes reprasenterer et socialt objekt, vil
det altsé pavirke organisationen Forsvaret og de underliggende grupperinger — herunder
CRCKAR -1 retning af en adferd. Denne adfaerd kunne vare den streben efter balance, som
jeg meadte flere steder.

Stacey beskriver hvordan en generel adfeerd — eller et monster — kun eksisterer 1 kraft af det
utal af lokale interaktioner, der foregar mellem individerne i en organisation (Stacey 2007, s.
310). Det vil altsd derfor vaere nedvendigt at se nermere pé disse lokale interaktioner for
naermere at afdekke ovenstdende sporgsmal.

En del af de interaktioner, hvor jeg husker at LG blev bragt i spil, var de medarbejdersamta-

ler, som jeg atholdt i CRCKAR.

Medarbejderudvikling — skvggetemaerne melder sig

I forbindelse med medarbejdersamtalerne begyndte jeg at bruge LG som en falles reference-
ramme. Endvidere brugte jeg det som vzrktej til at identificere hvilke FOKUS-kompetencer,
den enkelte medarbejder kunne bidrage til 1 forhold til de foki som CRCKARs ledelse leben-
de udgav.

LG blev altsa brugt som et strategisk varktej 1 langtidsplanleegningen af hvilke kompetencer,
som CRCKAR skulle have pa langt sigt. CRCKAR malsatning blev identificeret, dernaest
blev de krevede kompetencer identificeret hvorefter disse kompetencer blev konkretiseret

gennem FOKUS og de dertil herende kompetencer.

* Ledelsesgrundlaget har til hensigt at fungere som bindeled mellem Forsvarets mission, vision og strategier og
Forsvarets Kompetence og Udviklingssystem benevnt FOKUS (Forsvarets Ledelsesgrundlag 2008, s. 5). FO-
KUS definerer en reekke kompetencer, der hver iser kan overfores direkte til Ledelsesgrundlaget.
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I min refleksion over denne tilgang forekommer det mig som varende en kybernetisk tanke-
gang, der ligger til grund for dette. Altsa synes det, at CRCKAR ledelse har forsagt at benytte
LG som et middel til at implementere en strategisk plan, der har haft en mélsaetning om at na
frem til en konkurrencedygtig position (Stacey 2007, s. 53). Der ma 1 CRCKAR altsa have
eksisteret en tro p4, at de fremtidige udfordringer har kunnet identificeres og dermed imade-
gas gennem systematisk at kompetenceudvikle medarbejderne.

Organisationsstrukturen har derfor baret preeg af denne tankegang. De arlige kompetence-
udviklings-samtaler har varet en fast del af dialogen mellem leder og medarbejder og er der-
for blevet rejst som et tema 1 organisationen. Jeg husker hvordan min enhedschef og hans
naestkommanderende forméede at preege diskursen ved at tilsikre, at alle medarbejdere fik
udferdiget en FOKUS-udviklingssamtale med henblik p4, at kompetencerne kunne blive sy-
stematiseret, hvilket gav god mening i den kybernetiske diskurs beskrevet ovenfor.

Men dette tema omhandlende kategorisering og kompetenceudvikling i et strategisk perspek-
tiv var ikke det eneste tema, der eksisterede i CRCKAR. Et skyggetema® opstod samtidig med
denne fokus pad medarbejderudvikling. Dette skyggetema omhandlede hvordan man som
medarbejder nu skulle formulere sine egne private ensker om kompetenceudvikling, sa de
passede ind i CRCKAR samlede strategiske kompetenceudvikling. Dette skyggetema blev for
mig eksplicit i forbindelse med medarbejderudviklingssamtalerne. Her var der fra min side
ofte fokus pa relationen mellem mig selv og medarbejderen, hvorfor der i hejere grad blev
taget udgangspunkt i medarbejderens ensker om kompetence-udvikling frem for de behov,
der passede til CRCKAR mélsatning. Sdledes blev medarbejderens ensker formuleret sd de
passede til CRCKAR malsatning og derefter sendt til videre behandling. Pa den made blev
LG brugt som argument/vaerktej til at iverkseatte et kompetenceforleb, der havde udgangs-
punkt 1 medarbejderens ensker. P4 den made blev relationen mellem mine medarbejdere og
jeg styrket, mens det den strategiske kompetenceudvikling blev tilsidesat trods dens position
som et dominerende tema.. Retfaerdigvis skal det siges, at jeg dog forseggte at udvikle medar-
bejdere 1 en retning, der havde kongruens med CRCKAR onske om kompetenceudvikling,

men det var ikke det, der styrede processen.

> Et skyggetema defineres af Stacey som de temaer, der ikke kan tales 4bent om med alle i organisationen (Sta-
cey 2007, s. 379).
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Ovenstaende beskrivelse viser betydningen af relationerne mellem individerne i organisatio-
nen. Altsa er det ikke organisationens overordnede strategiske mal og de deraf afledte planer,
der styrer processerne, men i hgjere grad relationerne og interaktionerne mellem individerne 1
de partikulariseringer, der opstar omkring de temaer, der eksisterer i organisationen — hvad

enten det er skygge- eller legitime temaer.

Nve synspunkter — Identiteten pavirkes

Da jeg i sommeren 2009 startede pa Flyvevéabnets Officersskole i1 forbindelse med min vide-
reuddannelse 1 Forsvaret, startede jeg samtidig et uddannelsesforleb pd CBS. Ledelsesunder-
visningen pa Officersskolen beskaftigede sig ikke umiddelbart med LG, og det var kun i for-
bindelse med en rakke fritstillede opgaver til eleverne, at det til tider blev bragt 1 spil.

P& CBS blev LG derimod brugt som case i1 forbindelse med undervisningen i CRP og en de-
konstruktion af en ledelsesteknologi. Temaet var i den forbindelse balance 1 organisationen,
hvorfor LG, hvis ledelsesfilosofi er baseret pa balance (Forsvarets Ledelsesgrundlag 2008, s.
19), virkede relevant for temaet. Eleverne blev bedt om at tage deres egne erfaringer alvorligt
og at anvende et CRP-perspektiv pd LG.

Vores underviser pd CBS prasenterede os for LG ved at gennemga en PowerPoint-
prasentation, hvilket mindede mig meget om den prasentation, jeg i sin tid selv var blevet
praesenteret for 1 mit forste mede med LG. Jeg husker, at underviseren pa CBS gjorde meget
ud af at forholde sig sa neutral som muligt og primart udtrykke sig gennem propositionelle
temaer, saledes at eleverne selv ville veare 1 stand til at skabe narrative temaer omkring LG
(Stacey 2007, s. 375-376).

Som ansat i Forsvaret var jeg serlig nysgerrig efter at opleve, hvordan mine medstuderende
opfattede LG samt hvad deres generelle syn pa Forsvaret var.

Min nysgerrighed 18 1 mit enske om at i afdekket min egen identitet i relation til min anset-
telse 1 Forsvaret. Stacey henviser til Elias og hans beskrivelse af identitet. Teorien baserer sig
pa den dialektik der opstar imellem personens ”jeg” (det som Elias kalder ’I"’) og det kollek-
tive vi” (Elias "we”).

Yderligere forklaringskraft findes i sociologen Richard Jenkins’ model (Figur 2), der ogsa

beskriver identitetsdannelse (Jenkins 1994, s. 202).
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Figur 2: Forms and processes of social identity (Jenkins 1994, s. 203).

INTERNAL : EXTERNAL
‘ " ] ]
| me
INIDIVIDUAL t
self-image public image
COLLECTIVE t
l group category

Modellen viser hvordan individets identitet opstér 1 spaendingsfeltet mellem individets egen
selvopfattelse og det omkringliggende kollektivs kategorisering af individet — det interne
overfor det eksterne symboliseret ved modellens vandrette akse.

Jenkins er optaget af de dialektiske forhold, der findes pé flere niveauer gaende fra det indivi-
duelle til det kollektive, hvilket er symboliseret ved den lodrette akse 1 modellen. Saledes ses
det pé det midterste niveau i modellen, at alle individer besidder et “’self-image” (hvilket er
skabt internt gennem en dybereliggende dialektisk proces symboliseret ved ”I” — "Me”™®) samt
et eksternt skabt ’public-image”.

Ifelge Jenkins identificerer individet sig frivilligt med en rekke grupper (altsd endnu en in-
ternt skabt del af identiteten baseret pa individets valg), mens det samtidig bliver kategoriseret
af det omkringliggende samfund. Altsa ses ogsa pa dette nederste niveau i modellen endnu en
dialektisk proces. Modellen illustrerer sdledes sammenhangen mellem individets ’I” og det
”we” (jf. Elias), som reprasenteres af ”group”-"category” dialektikken.

Elias’ beskrivelse af [-we dialektikken kan derfor forklares ved brugen af Jenkins’ model og
illustrerer, hvordan et enkelt individs identitet skabes socialt 1 spaendingsfeltet mellem de in-

dividuelle og det kollektive.

% Tankegangen bag denne ”I” — "Me”-dialektik er oprindelig prasenteret af Mead og findes kort beskrevet i
specialets metodeafsnit.
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Med denne viden i baghovedet giver det nu mening, at jeg var nysgerrig efter at fa afdaekket,
hvordan de ogvrige elever pd CBS vurderede LG og Forsvaret generelt, da der 1 denne vurde-
ring samtidig 1& en kategorisering af mig som individ. Denne kategorisering er jf. ovenstdende
model med til at skabe min identitet.

Efter underviserens prasentation af LG var der diskussion i de enkelte studiegrupper efter-
fulgt af en plenum-seance, hvor de centrale pointer fra diskussionerne blev fremhavet.

Jeg lagde merke til, at mine medstuderende ansa LG som et udtryk for en systemisk tanke-
gang. Denne tilgang til LG var ogsid min umiddelbare forstaelse af det. Jeg havde som beskre-
vet ovenfor, tidligere deltaget 1 et kursus i1 Forsvars-regi (KURS 1.1 og KURS 1.2), som beg-
ge beskeftigede sig med den systemiske tilgang til ledelse.

En anden diskussion, der opstod omkring modellen var hvorvidt den var bygget op af en raek-
ke dilemmaer (eksempelvis ”Fornyelse” kontra “’Stabilitet”) eller om disse var udtryk for en
dualisme og pa den made kunne eksistere samtidigt og 1 samspil med hinanden. Den forstéel-
se, der syntes at manifestere sig 1 klassen var, at de fire ledelsesfunktioner (Forsvarets Ledel-
sesgrundlag 2008, s. 15) (at sikre resultater, udvikle relationer, tilskynde til fornyelse samt
fastholde stabilitet) optradte i en dualisme og var i stand til eksistere samtidig. Dualismen var
dog kun i stand til at eksistere idet tidsperspektivet blev inddraget i dialogen. Séledes syntes
holdningen 1 klassen at vare den, at der ikke kan vare fokus pé relationerne samtidig med at
der kan vere fokus pa produktionen, men at der métte opsté en vekselvirkning mellem de to
over tid. Set over leengere tid vil alle fire ledelsesfunktioner optimalt set altsé alle vere til
stede og skabe balance, men aldrig pa samme tid i1 deres reneste form. Det kan derfor diskute-
res hvorvidt LG reelt tolkes som et udtryk for en dualistisk tankegang eller om det i stedet
reprasenterer en raekke dikotomier. Denne forstaelse af LG stemmer overens med den forsta-
else, som jeg selv var kommet frem til med mine kollegaer, da jeg arbejdede i CRCKAR. Ar-
sagerne til at denne forstaelse synes at vere enslydende kan vaere mange, men sarligt to synes
at veere mest iorefaldende. Praesentationen af LG kan have varet s standardiseret og besta af
propositionelle temaer, saledes at tolkningerne blandt tilhererne tilnermelsesvis samstemmes.
Den anden arsag kan vere, at jeg som reprasentant for Forsvaret og med et forudgdende
kendskab til LG var i stand til at praege temaerne 1 hgjere grad end de ovrige elever, og der-
med pavirkede forstaelsen pé en sddan made, at de ovrige elevers var samstemmende med
min egen.

I den videre dialog omkring LG fortykkedes identiteten af Forsvaret, som jeg havde sogt at fa

afdekket jevnfor ovenfor. En elev tilkendegav eksempelvis, at han syntes, at LG lagde op til
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en bled ledelsesstil, hvor alle var 1 stand til at byde ind. Derfor var LG 1 modstrid med hans
hidtidige opfattelse af Heren (Forsvaret), hvilket viser, at LG har haft indvirkning pa det ima-
ge, som Forsvaret har. En anden elev mente, at med dette Ledelsesgrundlag var der kommet
fornyet fokus pa Forsvaret. Disse udtalelser viser altsa begge, at LG ogsa pavirker Forsvarets

identitet udadtil’.

Erkendelsesrejsen — Mere end blot et Strategic Choice vaerktej

Gennem mit arbejde med LG er jeg kommet frem til at det ikke bare er en preskreptiv tekno-
logi, der kan anvendes af den enkelte leder til at blive en bedre leder. Det er i stedet et socialt
objekt, der partikulariserer sig pa forskellige mader afthangig af hvor man kigger hen. LG
fungerer derfor som en “tendency to act” altsa en tendens til at handle pa en bestemt made
eller at italesatte specifikke temaer.

Ser man pa de erfaringer, jeg har beskrevet ovenfor i dette narrativ gar temaet om balance
igen. P4 den méde ses det at en generalisering omkring LG opstar, men denne generalisering
eksisterer kun igennem de partikulariseringer, som er beskrevet i dette narrativ samt den my-
riade af partikulariseringer, som foregar uden for dette narrativ, og som jeg ikke har veret
vidne til. Hver enkelt partikularisering devierer i sterre eller mindre grad fra den idealiserede
generalisering, som repraesenterer LG. Pa den made udvikler LG sig hele tiden og er dermed
ikke en fast storrelse, men et socialt objekt, der reprasenterer en rekke temaer.

Som navnt ovenfor er jeg 1 serlig grad stat pd temaet balance, der gir igen mange af de ste-
der, hvor jeg har medt LG. Denne generaliserede/idealiserede tendens bliver fremhavet 1 en
sadan grad, at der kan vere tale om en kultvaerdi (Stacey 2007, s. 342). Kultverdien omhand-
lende balance synes dog at blive tolket sa bredt, at den ikke former en decideret kult omkring
sig, der folger ideen om balance pa en konform og unuanceret made. Som beskrevet ovenfor
partikulariseres temaet forskelligt i de enkelte lokale interaktioner, som jeg i dette narrativ har
gennemgéet. Denne forskellighed i1 partikulariseringerne bevirker, at ingen af dem vil ligne
fuldstendig det idealiserede billede, der er af perfekt afbalanceret ledelse. Ifolge Stacey vil
denne forskellighed skabe konflikter, da der vil vare forskellige opfattelser af, hvad der er

den korrekte handlemade 1 forhold til idealet om balance.

’ Dette aspekt af Ledelsesgrundlaget vil blive yderligere uddybet i specialets tredje narrativ i afsnit 4.3.
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4.1.3. Konklusion.

I ovenstédende narrativ har jeg beskrevet, hvordan LG har partikulariseret sig 1 en reekke situa-
tioner, hvor jeg selv eller andre har introduceret det.

Det viser sig, at LG tolkes og anvendes forskelligt athangig af, hvor man kigger hen, hvad
enten det er ved min tidligere enhed, pa et af Forsvarets kursuscentre eller pa4 Handelshgjsko-
len 1 Kebenhavn. Denne konklusion er ikke banebrydende 1 sig selv, men er dog alligevel in-
teressant, da der trods forskellighederne viser sig at veere en lang reekke lighedspunkter. Det
mest igjefaldende lighedspunkt er idealet om balance. Som beskrevet ovenfor optraeder dette
ideal omkring balance 1 de fleste interaktioner 1 lobet af narrativet. I forbindelse med fortolk-
ningen af dette ideal vil der ifelge Stacey opstd en reekke konflikter, idet hvert enkelt individ
tolker dette ideal forskelligt.

Svaret pd hvad LG betyder for Forsvaret er som beskrevet i indledningen derfor slaret. I min
erfaring viser det sig, at det opstar forskellige steder i divergerende former pa forskellige tids-
punkter. I arbejdet med omskrivningerne af narrativet®, er jeg naet frem til den erkendelse, at
LG eksisterer flere steder i flere forskellige former, end jeg forst havde antaget. Denne erken-
delse er en konsekvens af introduktionen til CRP, der beskriver hvordan at skiftet i temaer er
et udtryk for, at LG eksisterer og dermed i en vis grad er udbredt i Forsvaret. Hvor meget er
der dog ikke mulighed for at sige.

Temaerne strukturerer sig og bliver til en generalisering 1 Forsvaret, som bliver udtrykt gen-
nem et stort antal partikulariseringer. Disse partikulariseringer pavirker igen de generaliserede
temaer og er pa den made med til at udbrede LG og udvikle organisationen. I disse partikula-
riseringer vil der unagtelig opsta en reekke konflikter, da de generaliserede temaer tolkes for-
skelligt 1 hvert enkelt situation. Altsa vil en afdekning af, hvordan LG opstar i1 de lokale inter-
aktioner mellem de ansatte i Forsvaret, bidrage til forstaelsen af hvordan LG eksisterer 1 For-
svaret.

Da ovenstiaende narrativ ikke har veret i stand til at praesentere sddanne lokaler interaktioner 1
detaljen, vil det fremadrettet vaere interessant at udforske sddanne interaktioner i et forum,

hvor der er fokus péd LG.

¥ Se vedlagte CD for tidligere versioner af Narrativ 1.
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Den videre fremfzeerd

Da jeg pa nuverende tidspunkt ikke har veret i stand til at identificere de ovennavnte parti-
kulariseringer og de dertilherende konflikter af generaliserede temaer, mé jeg soge efter disse
andetsteds. Narrativ 2 vil derfor soge at afdekke sddanne partikulariseringer og konflikter

med henblik pa at undersoge folgende sporgsmal:

* Hvordan eksisterer Forsvarets Ledelsesgrundlag?

Dette omfattende spergsmaél vil veere umuligt at afdekke pa makroniveau, hvorfor jeg mé tage
udgangspunkt i individerne 1 organisationen og bevaege mig pa mikroniveau. Det vil derfor
vaere interessant at opsege en gruppe af individer, der beskeftiger sig med LG og undersoge
hvilke tolkninger og hvilke konflikter de har i partikulariseringen af de temaer og idealer, der

er forbundet med LG. Herunder idealet omhandlende balance.

4.2. Narrativ 2 — Version 5. (Narrativ 2.5).

4.2.1. Indledning.

Dette narrativ er udfeerdiget i perioden 29. april til 30. april 2010° og tager afsat i den undren,
der opstod efter arbejdet med Narrativ 1.

Altsa spger dette narrativ at identificere de konflikter, der opstér i partikulariseringen af de
temaer, som Forsvarets Ledelsesgrundlag (LG) bestar af. Ved at indga i en gruppe af indivi-
der, der til daglig beskaftiger sig med LG i forskellige dele af Forsvaret er forhdbningen, at
der 1 denne kontekst vil blive mulighed for at mede forskellige tolkninger af de idealer, der er

fundet frem til i afdeekningen af hvad LG er i Narrativ 1.

Altsa har jeg inden medet med denne gruppe en forventning om, at den diversitet, der eksiste-
rer 1 gruppen, vil reprasentere forskellige synspunkter og at disse synspunkter vil medes 1 en

konflikt i tolkningen af LG.

? Det oprindelige arbejde med narrativet begyndte d. 17. december 2009, umiddelbart efter at jeg havde deltaget
pa seminaret omhandlende Ledelsesgrundlaget.
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Disse konflikter vil da bidrage til at besvare det spergsméil Narrativ 1 stillede:

* Hvordan eksisterer Forsvarets ledelsesgrundlag?

I min segen efter svaret beskaftiger narrativet sig med de begivenheder, der skete i labet af et
to dages langt seminar omhandlende LG. Seminaret, som Forsvarsakademiet (FAK) var veert
for, blev afholdt pa et af Forsvarets kursuscentre i Nordsjelland, og deltagerne var primaert
officerer fra Forsvarets tre officersskoler, Forsvarskommandoen, FAK samt en raekke andre
uddannelsesinstitutioner 1 Forsvaret. Endvidere var der en raekke civilt ansatte repraesentanter
fra forskellige dele af Forsvaret samt forfatterne af dette speciale. Ydermere deltog begge
forfattere af dette speciale.

Da narrativet omhandler en kort periode pa kun to dage, har jeg vaeret i stand til at fastholde
en lang raekke af de interaktioner der skete pa noteform. I forhold til narrativ 1 er disse inter-
aktioner altsa veldokumenteret i form af udferlige notater taget af forfatterne selv'’. Dette er
ogsd nedvendigt, da formélet med narrativet netop er at afdaekke, ~vordan LG eksisterer ved
at kigge naermere pa hvilke temaer, der emergerer, 1 de lokale interaktioner.

I forbindelse med udarbejdelsen af narrativet, har jeg grundet de udferlige noter haft mulighed
for at genlase en lang raekke af udtalelserne fra deltagerne pa seminaret og dermed fastholde
fokus pa de temaer, der blev reprasenteret ved partikulariseringerne, der opstod pa seminaret.
Altsa stir nervaerende narrativ i kontrast til Narrativ 1, der ikke har haft ssmme grundlag. Det
skal 1 den forbindelse navnes, at samtlige deltagere pa seminaret er blevet anonymiseret efter
onske fra FAK.

Som narrativet udvikler sig viser det sig at en raekke temaer bliver gentaget i de lokale inter-
aktioner. Endvidere tydeliggeres det, hvordan magtrelationerne mellem deltagerne i form af

enablers og constraints samt eksklusion og inklusion spiller ind.

4.2.2. Narrativ 2 — En segen efter det partikulariserede.
Efter min introduktion til teorien omkring complex responsive processes (CRP) og det social-

konstruktionistiske paradigme 1 det hele taget, folte jeg, at jeg sd mange ting i et nyt lys. Som

'9°En stor del af notaterne fra seminaret er vedlagt i elektronisk form pé vedlagte CD. Filnavne: Notater fra FAK-
seminar. Der blev dog ogsa taget en del notater i handen, men disse er ikke vedlagt specialet.
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det er beskrevet 1 Narrativ 1, ndede jeg frem til erkendelsen af, at &ndringen i1 de temaer, som
der bliver talt om 1 en organisation samtidig er en @&ndring i den organisations strategi og
identitet.

Jeg var i den heldige situation, at jeg blev indbudt som observater til et seminar omhandlende
LG atholdt af Forsvarsakademiet. Seminaret blev atholdt d. 10. til 11. december 2009 pa et af
Forsvarets kursuscentre 1 Nordsjalland. Der var repraesentanter fra et bredt udsnit af Forsva-
ret, der alle havde det til faelles, at de havde arbejdet med enten at udvikle, implementere og
formidle samt anvende LG ved de enheder, som de representerede. Formalet med seminaret
var: ”...at dele erfaringer om arbejdet med Ledelsesgrundlaget (LG), herunder undervisning,
kursusafholdelse, organisationsudvikling mv., med henblik pa at identificere og nyttiggore
leeringspunkter og fremadrettede, praktiske og konkrete udviklingsomrdder.”"!

Jeg havde derfor en forventning om, at der ved at kigge naermere pa disse erfaringer ville

kunne identificeres forskellige tilgange til hvordan LG bliver tolket og anvendt i Forsvaret.

Velkomsten og introduktionen

Ved ankomsten til kursuscenteret oplevede jeg, at der var en venskabelig stemning, og alle
deltagerne indgik umiddelbart i uformelle dialoger med kollegaer, de i forvejen kendte. Sam-
talerne syntes at flyde frit, og deltagerne s ud til at fole sig godt tilpas.

Den officielle del af seminaret blev indledt af en reprasentant fra FAK, der havde stéet i spid-
sen for at arrangere seminaret. Han startede med at fremlagge en PowerPoint prasentation,
der introducerede deltagerne for formélet med seminaret samt de rammer, der ville gore sig
gaxldende for de naste to dage. Han stillede 1 den forbindelse et spergsmadl til deltagerne, som
fangede min opmerksomhed.

Spergsmalet var: ”Hvordan kan vi fremme den gode ledelse i Forsvaret?” efterfulgt af fol-
gende kommentaren ”...[god ledelse] er jo defineret.”. I disse kommentarer anvendes begre-
bet den gode ledelse”, der henviser til LG, som definerer ni kendetegn for god ledelse (For-
svarets Ledelsesgrundlag 2008, s. 23). Tankegangen virker positivistisk, da man kan tolke det
som, at hvis disse ni kendetegn findes hos en leder, er han god. Denne tilgang til LG gér imod

den erkendelse, jeg ndede frem til efter mit arbejde med Narrativ 1. Altséa at LG ikke er en

"' Se vedlagte CD for skrivelse af 2009-11-12 omhandlende seminar vedr. ledelsesgrundlaget (LG) d. 10. —
11.12.09 pa Hoveltegaard. Filnavn: Skrivelse vedrerende FAK-seminar.
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teknologi, der praeskriptivt kan anvendes, til at oge tilstedeverelsen af disse ni kendetegn,
men i stedet fungerer som et socialt objekt, der introducerer en raekke nye temaer.

I introduktionen prasenterede han endvidere hensigten med seminaret med sine egne ord.
Han onskede at deltagerne ville veare 1 stand til at omsatte LG til ol og cigarer”. Altsa at det
skulle konkretiseres og abstraktionsniveauet skulle stile efter at ramme et brugbart niveau for
anvendelse 1 hverdagen. Det var i denne konkretisering, at jeg habede pé, og forventede, at

finde deltagernes forskellighed og deraf afledte konflikter i hvordan LG udleves og anvendes.

Banen kridtes op — Seminarets legitime temaer defineres

Efter indledningen fortsatte FAK-repraesentanten med en fremlaggelse af en reekke centrale
pointer omhandlende LG. Pointerne var: (1) LG er en forpligtende ramme for ledelse i For-
svaret. (2) Opgaven er i centrum. (3) Balance og (4) skabelse af vilkér for at leve op til kende-
tegnene for god ledelse.

Det synes logisk, at introducere deltagerne for formalet samt disse propositionelle temaer, for
at sette rammerne for seminaret. Der er dog bade fordele og ulemper ved pa denne méde at
give udtryk for hvilke temaer, der er legitime. Fordelen ved prasentationen af propositionelle
legitime temaer er, at disse temaer deltagerne en fellesskabsfolelse omkring LG og skaber et
bedre grundlag for samarbejde. Ulempen er derimod, at tidlige introduktion af legitime temaer
fra et ledende individ kan have en begraensende effekt pa den frit flydende kommunikation.
Deltagerne vil vare nedsaget til at rette sig ind 1 forhold til denne ideologi for fortsat at vaere
en del af gruppen (Stacey 2007, s. 358). Seminarets deltagere er saledes fra starten ledt ind pa
hvilke temaer, der er legitime og i fokus, hvorfor andre temaer i ringere grad vil have mulig-
hed for at emergere under seminaret (Stacey 2007, s. 379), hvilket vil blive eksemplificeret

senere 1 dette narrativ.

Seveernets bidrag — dynamikkerne i inklusion og eksklusion tydeliggores

FAK-repraesentanten rundede introduktionen af med efterfolgende at give reprasentanterne
fra de tre forskellige vaern mulighed for at prasentere deres erfaringer med LG.

De tre vaerns oplaeg var ikke 1 samme grad praeget af propositionelle temaer, men 1 hejere
grad af en lang raekke narrative temaer (Stacey 2007, s. 378. Sdledes blev der 1 hgjere grad
fremstillet ~vordan LG blev introduceret og forsegt implementeret i de respektive enheder og

v&erm.
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Sevarnets Officersskole (SOS) lagde ud med at fremlegge hvordan de havde arbejdet med
LG

Der blev fokuseret pa undervisningsstiuationerne pa SOS, og der blev givet en raekke eksem-
pler pa hvordan eleverne pa SOS bliver introduceret for LG.

Disse eksempler blev alle underbygget af historier fra arbejdet med LG pa SOS. Altsé prae-
senterede oplagsholderen ikke propositionelle tilgange til anvendelsen og meningen med LG,
men kom 1 stedet med eksempler pa, hvordan undervisningen omhandlende LG blev forberedt
og afviklet. Disse historier forsegte ikke at konkludere, hvad LG er, eller hvordan det virker,
men i stedet hvordan det bliver praesenteret for eleverne pa SOS.

SOS-reprasentanten afrundede sit oplaeg med at understrege, at de pa SOS tror pa LG. Denne
klare udmelding omkring troen pa LG er interessant af flere arsager.

Forst og fremmest danner denne udtalelse grundlag for hvad Stacey kalder en inklusion (Sta-
cey 2007, s. 353) i gruppen af seminardeltagere, der besidder en ideologi, der vaerdsatter
LG'. Altsa kan arsagen til denne udtalelse vare, at SOS-reprasenten soger inklusion i grup-
pen af seminardeltagere. Stacey fremhaver individets urge to relate som den grundleggende
drivkraft for menneskelig adfaerd (Stacey 2007, s. 439). SOS-representanten indgér pa den
made 1 seminarets fallesskab og er med til at skabe den “’vi”-identitet, som Stacey beskriver
som en del af en organisations samlede identitet (Stacey 2007, s. 435). Safremt han ikke hav-
de tilkendegivet, at han tilsluttede sig LG, ville han muligvis vere blevet ekskluderet fra
gruppen af seminar-deltagere. Denne sammenhaeng mellem inklusion og eksklusion anser Sta-
cey som et udtryk for den magt, der er kendetegnende ved enhver relation. Saledes vil en
gruppe med en stor sammenhangskraft (kendetegnet ved en sterk falles ideologi) vere i
stand til at pavirke en gruppe med mindre sammenhangskraft. I forbindelse med seminaret er
mit indtryk derfor, at deltagerne repraesenterede en gruppe med steerk sammenhangskraft i
relation til ideologien omkring at LG er godt, hvorfor gruppen har magt til at inkludere eller
ekskludere individer, der enten folger eller ikke folger ideologien. Jeg vil senere 1 narrativet

komme narmere ind pd andre sider af, hvordan magten udspillede sig under seminaret.

"2 En ideologi er jf. CRP-teorien en kombination af vardier og normer (Stacey 2007, s. 347). Vardier anses i
denne sammenhang som individets interne “frivillige tvang” til at handle pa en bestemt méade, mens normerne er
det omkringliggende samfunds obligatoriske restriktioner.
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”Vi tror selv pa det” — Den offentlige forpligtigelse

Med udtalelsen — Vi tror selv pa det” — opstar ogsa et andet interessant fanomen, omhand-
lende forpligtigelse i relation til meningsdannelse, som Karl E. Weick behandler.

At SOS-repreesentanten offentligt tilkendegiver, at han — og resten af SOS — tror pa LG, for-
pligtiger ham samtidig til at folge op pa og std ved denne udtalelse. Ifolge Weick vil et indi-
vids straben efter at retferdiggere sine handlinger — 1 dette tilfaelde udtalelsen om at han tror
pa LG — oges i takt med at disse handlinger bliver mere og mere offentliggjort. Arsagen til
dette er, at udtalelsen nu eksisterer 1 et socialt rum, og derfor ikke kan traekkes tilbage. Ifolge
Weick vil han derfor sage efter at retfaerdiggere denne udtalelse, hvilket bade kan vare en
styrke og en ulempe. Styrken ligger i, at selve udtalelsen kan give mening for ham selv samt
tilhererne og pa den made vare med til at bekrafte en stor del af seminarets deltagere 1, at de
er pa rette spor og at de ikke er ene om at tro pa at LG fungerer. Pa den anden side kan denne
forpligtigende til udtalelsen vaere en ulempe, idet den kan vere med til at skabe blinde pletter.
Disse blinde pletter kan bevirke, at mulige arsager til uhensigtsmassigheder i organisationen
ikke identificeres (Weick 2001, s. 13, 74 og 229).

I den straeben efter retfeerdiggerelse af handlinger, som Weick benavner justification, be-
grenser SOS-reprasentanten sig saledes, at han efter udtalelsen ikke i samme omfang kan
komme med kritiske bemaerkninger omkring LG, da han har tilkendegivet en offentlig for-

pligtigelse (Weick 2001, s. 14).

Et nyt sprog skabes — Anvendelsen af Ledelsesgrundlaget

Ifolge oplagsholderen var de pad SOS blevet opmarksomme pa, at der ogsé var sket et skift 1
temaerne omkring ledelse 1 Forsvaret. Han udtalte: ”Hvis man kigger pad det rent sprogmees-
sigt, er der sket nogle cendringer”. Dette citat understotter den samme erkendelse, som jeg
ndede frem til 1 arbejdet med Narrativ 1, hvor jeg i medet med CRP-teorien blev opmarksom
p4, at en @ndring af temaer — som opstar i sproget — bevirker en sndring i organisationen'.
Altsa var der efter introduktionen af LG pa SOS ogsa sket en @ndring af, hvordan man taler

om ledelse, og dermed altsa ogsa sket et skift 1 organisationens identitet samt strategi.

'3 Se Narrativ 1 — Complex Responsive Processes — en ny erkendelse.

Side 51 af 70



Copenhagen Business School (CBS) Rune Kghler
HD (Organisation og Ledelse) - Strategisk ledelse og virksomhedsudvikling Jasper Kristian Mikkelsen

I mit arbejde med dette narrativ har jeg sogt efter en forklaring pa, hvad fordelen ved sadan et
nyt sprog og skift i organisationens identitet og strategi kan vare. For er der egentlig behov
for et sddan nyt sprog? Bliver vi bedre ledere af at blive introduceret til dette?

Et muligt svar pé disse sporgsmal kan findes i Karl E. Weicks'* beskrivelse af begrebet cause
maps (Weick 2001, s. 312) — her frit oversat til arsags-kort. Nar disse kort dannes oges pro-
duktiviteten hos individet, da de bidrager til at skabe mening med de handlinger, der foreta-
ges. Arsagen til denne ggede produktivitet er grundlaggende de strukturer, der opstar i indi-
videts kognitive opfattelse.

Kortene opstar, nédr individet reflekterer over egne erfaringer og pad den méade konstruerer en
reekke variable, der struktureres i forhold til hinanden. Weick fortsetter og fremlaegger, at nér
disse variable forbindes i individets opfattelse, opstar der samtidig en form for mening hos
den enkelte, da meningen flyder ud fra forholdet imellem disse variable. I takt med at erfarin-
gerne og handlingerne bliver mere meningsfyldte for individet, fjernes flertydigheden i hand-
lingerne, og séledes simplificeres virkeligheden. Denne meningsdannelse og simplificering af
virkeligheden vil ifelge Weick 1 sidste ende resultere 1 en hgjere produktivitet hos den enkelte.
”...the more equivocality the individual can remove from experience by means of concept-
structures, the more the world will make sense to that person, and the more productive that
person can be.” (Weick 2001, s. 312)

Introduktionen af LG som et nyt sprog kan altsd bidrage til at definere en raekke variable, der
kan styrke den enkeltes evne til at skabe et sddant drsags-kort. I LGs kontekst kan disse vari-
able sidestilles med de ni kendetegn for god ledelse (Forsvarets Ledelsesgrundlag 2008, s.
23).

Med ovenstdende teoretiske tilgang kan der nu forsegges at give et svar pa spergsmélene om-
kring &rsagen til introduktionen af et sddan nyt sprog, og om det gor os til bedre ledere. Svaret
kan da veare, at arsagen er, at vi som ledere i Forsvaret bliver 1 bedre stand til at skabe mening
med vores handlinger og dermed eger vores produktivitet. Hvad denne produktivitet specifikt
dakker over, vil jeg ikke forsege at definere nermere, men man kan velge at anskue denne
ogede produktivitet som en forbedret ledelsesstil. Altsd kan dette nye sprog muligvis gere os

til bedre ledere.

' Weick beskaftiger sig med organisationsteorier og i s@rlig grad sense-making, hvilket soger at afdeekke 4rsa-
gerne til individers og organisationers handlinger.
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Pé baggrund af ovenstaende kan det antages, at SOS — og muligvis andre dele af Forsvaret —
anvender LG til at give en form for sterre mening med vores ledelsesmassige handlinger.
Hvorvidt dette er en bevidst eller ubevidst brug af LG har det ikke varet muligt at afdekke i

dette narrativ.

Flyvevibnets bidrag — drsags-kortet som en kollektiv struktur

Efter SOS prasentation fulgte en af reprasentanterne for Flyvevabnets Officersskole (FLOS).
Under prasentationen fremhavede FLOS-repraesentanten problematikken omkring det mang-
lende praksisfellesskab. Sterstedelen af de nye kadetter (officersskole-elever) har ikke den
samme baggrund, som tidligere kadetter havde, grundet struktureendringer i uddannelsesfor-
lobet. Saledes er en stor del af kadetterne meget unge og kommer direkte fra det gymnasielle
uddannelsessystem og har derfor ikke erfaringer med ledelse 1 Forsvaret inden de starter pa
FLOS. En anden del af kadetterne har derimod et langt tjenesteforlab bag sig med flere mili-
teere udsendelser. Denne diversitet 1 gruppen af kadetter gor, at praksisfallesskabet kadetterne
imellem samt mellem kadetterne og underviserne udfordres. Dette er ifolge FLOS-
reprasentanten medvirkende til at skabe nogle andre forudsatninger for at snakke om ledelse
pa FLOS, end man hidtil har hatft.

Diversiteten blandt kadetterne giver en udfordring i at koble LG pa den enkelte kadets virke-
lighedsopfattelse. FLOS forseger derfor at anvende LG til at skabe et feelles sprog omkring
LG ved at integrere en lang raekke fag, hvor LG bliver koblet pa. Endvidere anvender FLOS
en et stort antal forskellige virkemidler, sdsom spillefilm og computerspil, hvorefter kadetter-
ne efterfolgende far til opgave at koble begreberne fra LG pa deres erfaringer — der dannes
arsagskort. Séledes bliver LG til et faelles sprog blandt kadetterne og underviserne pa FLOS.
Dette feelles sprog har den funktion, at det kobler de enkelte elevers og underviseres darsags-
kort sammen. Denne sammenkobling af individernes arsagskort bidrager til organisationens
samlede effektivitet, da individerne, som den bestar af, vil kunne beskrive og dele deres erfa-

ringer pa en made, der skaber mening blandt de evrige individer.

Hzerens bidrag — gensyn med arsags-kort

Herens Officersskole (HO) samt Haerens Kampskole (HKS) presenterede efterfalgende
hvordan de anvender og prasenterer LG for deres elever. Tilgangen pa HO er at eleverne bli-
ver prasenteret for en refleksionsopgave og saledes tager udgangspunkt i deres egne erfarin-

ger. LG bliver pa den made trukket ned over disse erfaringer, hvilket viser, at det ogséa her
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bliver brugt som et arsags-kort (Weick 2001, s. 312). Eleverne pa HO anvender altsa ogsad LG
til at satte ord pa deres egne erfaringer og finder forklaringskraft i et nyt sprog. Der ses igen
en form for simplificering af virkeligheden i kraft af at eleverne anvender LGs model til at

forklare og skabe mening med deres tidligere handlinger.

Relationerne iagttages — Magten karakteriseres yderligere

Som beskrevet tidligere er alle relationer ifelge Stacey praget af et magtforhold. En vigtigt
pointe i CRP-perspektivet er, at magten ikke er placeret hos et enkelt individ, men ligger i
relationen. Magtforholdene er altsd dynamiske og athangige af hvilke idealer og kultverdier,
der eksisterer 1 gruppen (Stacey 2007, s. 353). Som behandlet i forbindelse med prasentatio-
nen af SOS kommer disse magtforhold blandt andet til udtryk gennem inklusion og eksklusi-
on.

Et andet aspekt af disse magtforhold kommer til udtryk 1 begreberne enablers og constraints.
I forbindelse med seminaret har samtlige individer 1 storre eller mindre grad haft mulighed for
at pavirke hvilke temaer, der emergerede og hvilke, der blev lukket ned. Seminardeltagernes
intentioner har siledes alle indgaet 1 hvad Stacey kalder “the interplay of intentions” (Stacey
2007, s. 248) og det er netop denne proces, der far visse temaer til at emergere og andre til at
nedtones, helt forsvinde eller aldrig at opsta. Intet individ uanset hvor stor en indflydelse han
eller hun har, vil vere i stand til fuldstendig at styre dette interplay og dermed forme, pracis
hvilke temaer, der opstér (Stacey 2007, s. 303)"°.

Dog vil visse individer have sterre indflydelse end andre, hvilket bunder 1 det magtforhold,
der findes 1 enhver relation.

I forbindelse med seminaret har en reekke individer haft magten skubbet i1 deres retning i hoje-
re grad end andre. En fuld afdekning af magtrelationerne vil i denne sammenhang vere for
omfattende, da dette vil kreeve en fuldstendig afdaekning af alle intentioner og disses in-
terplay, hvilket 1 praksis vil veere en umulighed. Dog kan visse personer fremhaves som va-
rende 1 stand til at praege processerne 1 hgjere grad end andre. Seminarlederen og process-

konsulenterne, der satte rammerne omkring afviklingen af seminaret, har som funktion af de

'S Dette viser forskellen mellem tankegangen bag scientific management og systemisk ledelse og CRP. De to
ferstnaevnte tror pa, at det indflydelsesrige individ kan stille sig udenfor processen og styre den, mens sidstnaevn-
te accepterer, at ét enkelt individ ikke kan kontrollere processen, men i stedet bliver en del af den.
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sociale strukturer, der eksisterer 1 Forsvaret samt det sociale objekt16, som et seminar i Forsva-
ret reprasenterer, 1 hgjere grad vere 1 stand til at pdvirke processen. Sdledes vil disse personer
vere 1 stand til at constraine eller enable samt inkludere eller ekskludere andre individer og
dermed 1 hgjere grad have mulighed for at satte deres egne intentioner i spil. Stacey beskriver
disse formelle aspekter af organisationer ved at fremhaeve de propositionelle temaer, der eksi-
sterer 1 enhver organisation. Disse propositioner definerer hierarkier og organisationens offi-
cielle ideologi, som igen fungerer som et socialt objekt og pavirker vores méade at handle pa

(Stacey 2007, s. 383).

Det generelle kontra det specifikke

Efter at alle enhedernes erfaringer omkring LG var blevet presenteret blev seminardeltagerne
opdelt i grupper med henblik pa at g i dialog om de enkeltes erfaringer og fa afdaekket bedste
praksis 1 forhold til LG.

I forbindelse med disse dialoger oplevede jeg, at deltagerne havde flere forskellige fortolk-
ninger af, hvad bedste praksis er. Netop disse divergerende tilgange til hvordan LG opstar i
praksis resulterer 1 hvad Stacey benavner som konflikter.

Konflikterne bliver interessante, da det er 1 denne forhandling mellem individerne, at det ge-
nerelle monster, omkring hvad LG egentlig er, opstér (Stacey 2007, s. 309).

Det vil vaere for omfattende at referere alle de forskellige partikulariseringer og konflikter, jeg
lagtog pa seminaret, men sarligt én konflikt bidrager til min segen efter hvordan LG eksiste-
rer.

Konflikten bestod 1, at en deltager onskede, at der skulle tilfejes en vejledning til LG, séledes
at den enkelte ansatte kunne folge denne for bedre at kunne efterleve det og dermed udeove
god ledelse. Denne tilgang medte det modsatte argument 1, at en sddan vejledning ville blive
for lang og omfattende. Vejledningen ville ifelge dette argument séledes fastlase enhver dis-
kussion omkring LG og ville dermed ikke fungere, som det var tiltaenkt.

I lobet af de to dage pa seminaret opstod der altsd gennem de mange lokale interaktioner et

generelt menster af hvordan LG fungerede i1 denne gruppe. Min opfattelse af dette monster

' Det sociale objekt repraesenterer som beskrevet i Narrativ 1 en tendency to act. Alts en generaliseret adfzerd,
som individer vil patage sig i relation til det sociale objekt. I dette tilfaelde kan seminaret anses som et socialt
objekt — der er visse ting, der blandt deltagerne tages for givet. Eksempelvis vises der respekt for seminarleder-
rollen, man afbryder ikke, nér andre fremlegger en pointe, etc.
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var, at LG skulle fungere som et feelles sprog. Men samtidig var min opfattelse ogsa, at der i
hej grad ogsa opstod et tema om, hvordan LG skulle implementeres. Altsa viste der sig ogsé
et generelt monster, der pegede pd, at LG endnu ikke var fuldt implementeret.

Da deltagerne forlod seminaret, virkede det pd mig som om, at de alle kunne tilslutte sig de
normer, som de generelle monstre repraesenterede. Arsagen til dette kan vaere, at deltagerne
ikke enskede at traeede udenfor fellesskabet ved at ekskludere sig selv i forhold til den diskurs,
der er eksisterer omkring LG og ensket om at det skulle vere en succes. En anden drsag kun-
ne vare, at normerne gav sa vidde rammer, at de kunne rumme mange forskellige fortolknin-
ger.

Maske er det lige praecis det, som LG kan: Fungere som en falles referenceramme, der samti-
dig giver plads til forskellige tolkninger.

Fordelen ved vidde rammer er, at de anviser en vis struktur, men samtidig er rummelige.
Denne rummelighed giver plads til at den enkelte medarbejder kan opleve spendingen ved at
udforske LG og samtidig fole sig tryg nok ved at vide, at der findes en form for reference-
ramme. Dette skaber grundlag for en konstant dynamisk udvikling grundet de forskellige for-
tolkninger, der hele tiden opstér i forseget pé at forstd LG. Denne dynamiske udvikling er
essentiel for at organisationen skal kunne udvikle sig og dermed overleve i en konstant foran-
derlig verden.

Stacey anvender begrebet ”good enough holding”, hvilket er udtryk for den tilstand, der eksi-
sterer 1 organisationen, nar medlemmerne er i stand til at leve med den spanding og angst, der
ligger 1, at de hele tiden befinder sig pa grensen af, hvad de kan forklare — pa the edge of cha-
os. (Stacey 2007, s. 285). LG stotter altsd derfor Forsvarets ansatte 1 at balancere pd denne

kant mellem konformitet og kaos, hvor de optimale muligheder for at udvikle sig eksisterer'”.

4.2.3. Konklusion.

Efter gennem laengere tid at have reflekteret over begivenhederne pé seminaret, er jeg blevet
mere og mere fokuseret pa den opfattelse deltagerne havde af LG som et faelles sprog. Weicks
bidrag med teorien omkring arsags-kort synes efter gennemarbejdelsen af narrativet at have

en sterk forklaringskraft og viser, at gennem LGs introduktion af en raekke nye temaer, opstar

' Ifolge Stacey er udvikling ikke malet i sig selv, men derimod fjernelsen af de begraensninger der hammer
udvikling. For meget konformitet eller kaos anses i denne sammenhang som begrensninger for udvikling.
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der samtidig en raekke nye variable. Disse nye variable bidrager til meningsdannelsen hos den
enkelte, hvilket 1 sidste ende resulterer 1 hvad Weick kalder en gget produktivitet — en produk-
tivitet der muligvis kan fore til en bedre form for ledelse.

Svaret pé narrativets indledende spergsmal omkring hvordan LG eksisterer 1 Forsvaret skal da
findes 1 det store antal lokale interaktioner, der foregik pa seminaret. Det er netop 1 disse kon-
fliktfyldte interaktioner, at der forhandles om tolkningen af LG. Alle disse forhandlinger og
konflikter former og bliver formet af det generelle monster, der viser, hvordan LG eksisterer.
P& seminaret viste det sig at eksistere som et nyt sprog, der bidrager til at skabe mening hos
det enkelte individ. Men samtidig eksisterer det ogsa som noget, der endnu ikke er fuldt im-
plementeret i Forsvaret.

Dette nye sprog kan sette Forsvarets ansatte i1 stand til at balancere pa kanten mellem kon-
formitet og kaos. Denne tilstand af stabil instabilitet er hvad Stacey anser som essentielt for at
organisationer kan fortsatte deres dynamiske udvikling 1 en verden, der konstant forandrer
sig.

Narrativet har i sin udfoldelse ogsé bevaget sig via Staceys teori omkring magt. Seminaret
gav eksempler pé, hvordan visse grupper med steerk sammenhangskraft (sasom gruppen af
seminardeltagere, der tror pa LG) har magt til at inkludere og ekskludere andre. Endvidere
blev seminarlederen og proceskonsulenterne fremhavet som eksempler pa individer, der er i

stand til at preege processerne igennem deres evne til at enable og constraine deltagerne.

Den videre faerd fremad...

Efter at have deltaget i seminaret og reflekteret over de processer, der fandt sted, foler jeg nu,
at jeg stér tilbage med en reekke nye sporgsmaél.

For hvad er intentionen og formalet egentlig med Ledelsesgrundlaget?

* Hvorfor eksisterer Forsvarets Ledelsesgrundlag?

Er det den oprindelige intention at skabe et fzlles sprog, eller ligger der noget helt andet bag?
P& seminaret viste det sig som et falles sprog, hvorfor jeg finder det interessant at undersoge,
hvad de oprindelige tanker omkring LG har veret.

Kan det veere, at LG er introduceret for at fungere som et socialt objekt, der kan istandsatte
ledere til at udeve social kontrol frem for en egentlig teknologi, hvilket vil vare 1 overens-

stemmelse med den erkendelse, som jeg fik i arbejdet med Narrativ 1? Er den oprindelige
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tanke bag LG, at der var behov for introduktionen af et socialt objekt, der kunne danne grund-
lag for en reekke nye temaer — herunder temaet om balance?

For at fa svar pé disse spergsmadl, er jeg kommet frem til, at jeg ma opsege en person, der har

veret med 1 udviklingsprocessen af LG.

Endvidere vil jeg undersoge hvad en af deltagerne fra seminaret pfatter som LG formaél. Ideen
med at undersogge dette er, at afdekke hvorvidt denne person har samme opfattelse som mig

efter at have deltaget pa seminaret.

4.3. Narrativ 3 — Version 3 (Narrativ 3.3).

4.3.1. Indledning.
Efter at have deltaget i Forsvarsakademiets seminar omhandlende Forsvarets Ledelsesgrund-

lag (LG) stod jeg tilbage med spergsmaélet:

* Hvorfor eksisterer Forsvarets Ledelsesgrundlag?

Jeg onskede at finde frem til en person, der havde veret med 1 udviklingsprocessen af LG og
pa den made havde indblik i, hvad det oprindelige formal var.

Under min deltagelse pa seminaret, som Narrativ 2 omhandlede, var jeg blevet introduceret til
Stefan Thorbjernsen, der er ansat ved Forsvarskommandoen og arbejder med ledelse 1 Forsva-
ret. Han havde 1 perioden 2006 til 2008 vaeret en del den arbejdsgruppe, der sammen med
Forsvarets gverste ledelse samt en lang reekke fokusgrupper, havde udviklet LG. Min nysger-
righed efter at hore netop hans udlaegning af formélet med LG var, at jeg 1 forbindelse med
seminaret var blevet opmarksom pa hans involvering i LG. Endvidere havde jeg ved flere
tidligere lejligheder (pé bl.a. kurserne KURS 1.1. og KURS 1.2 som er beskrevet i Narrativ 1)
hert hans navn omtalt 1 forbindelse med LGs udfardigelse. Jeg var derfor glad, da han indvil-
ligede 1 at deltage 1 et interview omkring formalet med LG.

Jeg fik ogsa mulighed for at interviewe en anden af deltagerne fra seminaret. Jeg havde under
seminaret og ved flere senere lejligheder snakket om LG med Nina Uller, som er major ved
Flyvevébnets Officersskole, hvor hun er ansvarlig for ledelsesundervisningen. Som elev pa
Flyvevébnets Officersskole fandt jeg det derfor oplagt at interviewe netop hende.

Begge interview blev gennemfort som delvist strukturerede interviews (Andersen 2006, s.

168) med henblik pd at undgé sd mange begrensninger som muligt og dermed forsoge at {4 sd
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fri en kommunikation som mulig. I forbindelse med interviewene blev Bade Stefan og Nina
tilbudt fuld anonymitet, for yderligere at fjerne eventuelle begraensninger en offentliggerelse
af deres navn ville skabe. De takkede dog begge nej til anonymitet'®.

Dette forholdsvis korte narrativ anvender en lang reekke citater fra de gennemforte interviews,
og adskiller sig derfor en smule fra de to foregédende narrativer.

I den forste del ses det, hvordan skyggetemaer gér forud for en organisationsudvikling idet
der bliver beskrevet en uofficiel og en officiel proces omkring LG. Som narrativet udvikler
sig rettes der fokus pa hvorledes en organisations identitet skabes i spendingsfeltet mellem
dens kultur og image. I denne sammenhang drages paralleller til Richard Jenkins’ teori om
identitetsskabelse, som blev behandlet i Narrativ 1.

Interviewet med Nina Uller viser sig at bekraefte mig 1, at LG eksisterer som et nyt sprog. Det-
te sprog stetter Forsvarets ansatte 1 at balancere pé kanten af kaos og samtidig skabe mening
med de handlinger, som der foretages. Her drages paralleller til de to foregdende narrativer og

Weicks teori om sense-making.

4.3.2. Narrativ 3 — Intentionernes samspil.

Den oprindelige intention — Interview med Stefan Thorbjgrnsen

I midten af april maned — fire maneder efter at jeg havde deltaget i FAKs seminar omhand-
lende LG medte jeg Stefan 1 Forsvarskommandoen for at snakke med ham om LG og hans
syn pa formalet med det.

Mit indledende spergsmal til Stefan var: “Hvad var intentionerne og formdlet med det [Ledel-
sesgrundlaget]?”

Stefan lagde ud med at opdele hele udviklingsprocessen af LG i to dele: Den uofficielle del og
den officielle del.

“det har veeret en lang, lang proces (...) der har veeret en (...) uofficiel opstart og en officiel

opstart, hvis vi skulle starte med at kategorisere det pd den mdde.”

'8 Begge interviews er vedlagt pA CD. En enkelt sekvens er udeladt fra interviewet med Nina Uller efter hendes
eget gnske.
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Den forste del af samtalen omhandlede denne uofficielle del, der ifelge Stefan havde strakt
sig over artier. Selve den officielle del var forst blevet startet omkring arsskiftet 2006-07, hvor
en officiel arbejdsgruppe blev nedsat bestdende af reprasentanter fra FKO, FPT og FAK.
Denne proces kan beskrives ud fra et CRP-perspektiv ved brug af begreberne ideologi samt de
legitime- og skygge-temaer. Den uofficielleudviklingsproces reprasenterer de skyggetemaer,
der har eksisteret 1 ”artier”’, omhandlende et nyt grundlag for ledelse, imens Forsvarets tidlige-
re ledelsesprincipper har reprasenteret den officielle ideologi, der har eksisteret i Forsvaret
indtil den officielle introduktion af LG. Ifelge Stacey er det 1 spendingen mellem disse legi-
time- og skygge-temaer at potentialet for udvikling og fornyelse i virksomheden ligger (Sta-
cey 2007, s. 382). Alle skyggetemaer har mulighed for at blive legitime temaer, hvilket kan
synes at vare tilfeldet med LG. I takt med at skyggetemaet omkring et nyt ledelsesgrundlag
er blevet mere og mere udbredt, har det til sidst pavirket den officielle ideologi og finder der-
med plads 1 organisationen som et legitimt tema. Dette markerede den officielle start pa LG 1
starten af 2007, hvor arbejdsgruppen, som Stefan Thorbjernsen var en del af, blev etableret.
Som interviewet udviklede sig kom vi nermere ind pé, hvad selve formalet med LG var. Ste-
fan beskrev, hvordan han ansa LG som en etik for hvordan, man bedriver ledelse.

”Det er jo en etik, kan man sige, for hvordan man bedriver ledelse. Sa der er jo ikke nogen
specifikke anvisninger, det er ikke et handlingsanvisende kodeks. Det er et kodeks for, hvad
det er for ovevejelser, dilemmaer, tanker, man kan have med i rygscekken, ndr man skal treeffe
en beslutning. Og hvordan man bedriver ledelse generelt”.

Denne opfattelse af, at LG skal anses som en etik for, hvordan man bedriver ledelse, bekraf-
ter mig 1, at det ikke er en vejledning, men derimod blot er et kodeks for hvordan, man bedri-
ver ledelse generelt. Altsd er rammerne vidde nok til at skabe den stabile instabilitet (Stacey
2007, s. 441), som ogséa er beskrevet i Narrativ 2.

I den videre snak om formalet med LG kom Stefan ind pa et omrade, som jeg fandt meget
interessant. Under udarbejdelsen af LG var der blevet snakket om, at Forsvaret skulle vare
forende inden for ledelsesomradet.

”Det [implementeringen af Ledelsesgrundlaget|er selvfolgelig for at fd noget intern dynamik,
men egentlig ogsa en image-pleje, noget show off over for den ovrige offentlige sektor, og
Ministeriet. Altsa at vi faktisk performer... vi er i front ndr vi teenker nye koncepter”

Det tyder altsa p4, at det ikke kun har varet et forsgg pa at definere en etik om god ledelse,
men samtidig har veret ivaerksat som en del af en image-pleje — En pleje af det image, at For-

svaret er en organisation, der satter ledelse 1 hogjsadet. Jeg finder dette aspekt interessant, da
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det beskaftiger sig med noget grundleeggende, nemlig Forsvarets identitet. Laeser man davee-
rende Forsvarschef Jesper Helsgs forord 1 LG, finder man da ogsa en henvisning til netop

denne tankegang (Forsvarets Ledelsesgrundlag 2008, s. 5).

Udover at satte fokus pa god ledelse i Forsvaret, har vi med Ledelsesgrundlaget sik-

ret, at Forsvaret fortsat er blandt de ferende inden for ledelsesomradet.

Jeg finder det derfor interessant at kigge naermere pa hvordan Forsvarets identitet opstar i re-
lation til ledelse.

I Narrativ 1 henviste jeg til sociologen Richard Jenkins og hans model for identitetsskabelse 1
spaendingsfeltet mellem det interne og det eksterne. To kvindelige professorer, Mary Jo Hatch
og Majken Schultz, der begge beskaftiger sig med organisations-kultur og -identitet, har ud-
viklet en model, der er inspireret af blandt andet Richard Jenkins’ model. Modellen, som

fremgar herunder (Figur 3), kalder de ”The Organizational Identity Dynamics Model”.

KULTUR IDENTITET IMAGE

Hatch og Scultz’ applikerer Jenkins’ teori pa organisationer, for pa den made at soge at af-
dakke organisationers identitet (Hatch & Schultz 2002, s. 989ff)". De anskuer ligesom Jen-

kins identitetsprocessen som en dialektisk proces mellem det indre og det ydre.

' Hatch & Schultz henviser ligesom Jenkins til G.H. Meads oprindelige “I”-"Me”-dialektik.
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Hatch og Schultz opstiller derfor to modpoler, og benavner disse kultur og image. Forstnevn-
te reprasenterer den indre pol 1 organisationen, mens sidstnavnte reprasenterer den ydre pol
defineret ved det omkringliggende samfunds syn pé organisationen.

Pilene i modellen viser, hvordan henholdsvis kulturen og imaget bade pavirker og bliver pa-
virket af organisationens identitet. Kulturen dannes altsa bade internt i organisationen af dets
medlemmer gennem disses eksplicitte udtryk for hvad organisationen er og samtidig pavirkes
kulturen af den identitet, der eksisterer som et generelt monster (Hatch & Schultz 2002, s.
1001). Organisationens image eksisterer pa samme made, blot er det her personerne uden for
organisationens billede af, hvad organisationen er. Dette image er, som Figur 3 viser, altsa
pavirket af organisationens identitet samtidig med, at den er med til at skabe denne (Hatch &
Schultz 2002, s. 995)

I spaendingsfeltet mellem organisationens kultur og dens image opstar séledes identiteten.

Ser jeg tilbage pa Narrativ 1, hvor jeg beskrev LGs mede med en gruppe elever pad CBS, viser
det sig hvordan Forsvarets image skabtes ud i denne gruppe. En elev udtalte "med dette Le-
delsesgrundlag var der kommet fornyet fokus pa Forsvaret” hvilket altsé viser et eksempel pa,
at intentionen om at praege Forsvarets image omkring ledelse har haft en effekt. Hvor stor en
effekt LG har pa Forsvarets image og dermed identitet, er jeg ikke vare i stand til at udtale
mig om, men kan blot erkende, at i den specifikke situation pd CBS kom det til udtryk.

I forbindelse med mit interview med Nina Uller blev jeg bekraftet 1 at LG anses som et nyt
sprog. Det blotte faktum, at vi gennemforte interviewet, har gjort mig opmerksom pa, at LG
eksisterer med dets nye temaer.

Ninas indledende svar pd mit spergsmél om formalet med LG viser ogsad denne ide om et nyt
sprog: ”...det forste ord, der popper op i hovedet pa mig, er begrebsapparat. Jeg ser det som
en mdde, man kan tale om et ellers meget uhdndgribeligt omrdde pad”.

Den sidste del af s@tningen bekraftede mig i en anden pointe, som jeg var ndet frem til under
seminaret omhandlende LG. Denne pointe var, at LG fungerer som et arsags-kort for Forsva-
rets ansatte (Weick 2001, s. 312) 1, at LG har til formal, at Forsvarets ansatte ikke oplever den
folelse af kaos der kan eksistere, hvis ikke, der kan ses en sammenhang eller struktur.

Altsa lader det til, at jeg har den samme opfattelse af LG, som Nina ogsa har, om end det med
sikkerhed vil partikularisere sig i forskellige retninger, sa snart vi befinder os 1 hver vores

situation, hvor vi skal tage stilling til det generelle menster, som LG tegner.
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Tilfeldighedernes spil

En sidste pointe, jeg vil behandle 1 dette narrativ omhandler tilfeldigheder. Pointen er inspire-
ret af en udtalelse fra Nina:

”Jeg tror ogsd, det [Ledelsesgrundlaget] kom pa det rigtige tidspunkt. Der var lige hul til at
man kunne arbejde med sddan noget”

Udetalelsen far mig til at se en sammenhang til Stefans beskrivelse af den uofficielle og den
officiel proces omkring LG. Den officielle proces blev forst iverkset i starten af 2007, men
var ifelge Stefan et produkt af flere artiers arbejde med udvikling af ledelse 1 Forsvaret.

At Nina mener, at det var det helt rigtige tidspunkt skyldes, at hun ser LG som en officiel til-
kendegivelse af, at der var behov for gget fokus pé ledelse pd grund af medarbejderflugt fra
Forsvaret. ”"Man gjorde det[implementerede Ledelsesgrundlaget] i sammenhceng med de der
66 tiltag (...), som jo var en “stop ulykken .

Samtidig var der i perioden mellem 2007 og frem til implementeringen et ekonomisk spille-
rum til at udvikle et sadan.

Nina ser det derfor ikke som en mulighed, at LG ville kunne blive implementeret i dag, grun-
det det fokus der er i Forsvaret og samfundet generelt pa at spare penge og primart fokusere
pa driften. Grunden til at LG derfor eksisterer nu er, at en eller flere personer har haft en in-
tention om at udvikle LG og samtidig haft muligheden for at fa denne intention til at blive en
del af Forsvaret.

Ovenstaende giver et eksempel pa, hvordan tilfeldigheder og forskellige intentioner pavirker
hvordan en organisation udvikler sig. Hvordan skyggetemaer 1 en organisation pludselig kan
blive til legitime temaer som funktion af gget opmarksom eller andre faktorer, der eksisterer
uden for organisationen.

Denne transformative proces bryder meonstret af repetitive iterationer, der har eksisteret om-
kring begrebet ’ledelse” 1 Forsvaret og introducerer dermed Forsvarets nye Ledelsesgrundlag.
Svaret pa hvorfor LG eksisterer er derfor mangefacetteret. Athaengig af, hvor man kigger hen,
og hvem man sperger, finder man forskellige forklaringer. Det er derfor i summen af alle dis-

se forklaringer, at det generelle monster viser sig og bliver til hvad vi referer til, som formdlet

? Implementering af ”De 66 tiltag” havde til hensigt at fastholde medarbejdere i Forsvaret. Ivarkszttelsen af
disse tiltag skete i efteraret 2007 — altsa ca. 9 maneder efter den officielle proces omkring Ledelsesgrundlaget
blev pabegyndt. At Nina Uller ser en sammenhang mellem ”De 66 tiltag” og Ledelsesgrundlaget er derfor blot
et udtryk for et forsag pa at skabe en arsagsforklaring, hvilket giver et eksempel pa, hvordan Ledelsesgrundla-
gets formal opfattes.
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med LG. Det korte svar vil dog vare, at den eller de personer, der har haft intentionen om at

indfere LG har haft held med at gore dette.

4.3.3. Konklusion.

I arbejdet med narrativet har jeg sogt at {4 svar pa, Avorfor LG eksisterer.

De to interviewpersoner har haft to forskellige tilgange til svaret. Stefan har varet med til at
udvikle det, mens Nina som leder i Forsvaret har skulle tage imod det og tolke det. Deres syn
pa formalet har ikke vearet fuldsteendig ens — hvilket ogsé vil vare usandsynligt, da partikula-
riseringen af et tema, eller et generelt monster, som LG symboliserer ifolge Stacey altid vil
veere forskellig. Dog ses der en sammenhang, da de begge beskriver hvordan LG skaber en
ny tendens i1 Forsvaret. Stefan anvender begrebet en ny etik, der satter rammerne for ledelse i
Forsvaret, mens Nina beskriver, hvordan LG 1 hendes gjne er et nyt begrebsapperat.
Narrativet kommer endvidere frem til, at et andet formal med LG har veret at styrke Forsva-
rets image som en forende virksomhed inden for ledelse. Et eksempel pa pdvirkningen af det-
te image hentes fra Narrativ 1 og min erfaring med en gruppe personer uden for Forsvaret, der
efter modet med LG féar et @ndret syn pa Forsvaret.

Den endelige konklusion pa svaret Avorfor LG eksisterer synes derfor flertydig, da det aendrer
sig athengig af hvor man kigger hen. Der kan derfor kun gives et generelt svar pa, hvorfor
LG eksisterer: En eller flere personer har haft held med at indfere en felles etik og et sprog,
der stotter medarbejderne i at lose deres opgaver, mens der samtidig har et enske om at styrke

Forsvarets image som ferende inden for ledelse.

Den videre faerd fremad...

Min forstdelse af, hvorfor Ledelsesgrundlaget eksisterer udvikler sig stadig. Séledes foler jeg
ikke, at jeg har en klar forstaelse af, preecis hvorfor, det eksisterer. En yderligere omskrivning
af narrativet vil derfor vaere det oplagte naste skridt 1 min erkendelse.

Efter at have fiet bekraeftet af Stefan, at LG fungerer som en ramme for ledelse, vil det ogsa
vare interessant at bekrafte denne opfattelse hos andre personer, der har vaeret med til at ud-
vikle LG. Det vil derfor vaere oplagt at kontakte flere personer, der har deltaget 1 udviklingen
af LG.

Endvidere kunne det vere interessant at afdekke forsvarets identitet 1 relation til ledelse ved
at lave nogle dyk ned i virkeligheden uden for forsvaret og {4 afdekket hvilket image, der gor

sig geldende der, jf. Hatch og Schultz.
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5. KONKLUSION

5.1. Konklusion — Underseoger.

I udferdigelsen af denne konklusion foler jeg mig splittet — jeg er bade tilfreds med at vare
kommet frem til en reekke svar péd de spergsmal, som jeg har behandlet 1 lobet af disse tre nar-
rativer, men samtidig er jeg frustreret. For som det har vist sig, opstar der konstant nye erken-
delser, nye sporgsméil og nye svar, i takt med at den refleksive proces fortsatter 1 det uendeli-
ge.

Denne konklusion er derfor blot et statisk billede af en erkendelse og folelse, som jeg har 1
dette gjeblik, hvor konklusionen skrives. Altsa er konklusionen foraldet i det gjeblik, jeg
slipper tasterne pa tastaturet. Lige sa vel som narrativerne blot er foreldede erkendelser.

Sa mens de anvendte citater og referencer fortsat eksisterer i deres rene form, sa andres for-
tolkningen af disse konstant. Mit syn pa hvad, hvordan og hvorfor Ledelsesgrundlaget eksiste-
rer bliver konstant pavirket af interaktionerne mellem mig selv og mine omgivelser og udvik-
ler sig derfor pa den made i takt med at fortolkningen af mine erfaringer a&ndrer sig.
Konsekvensen af denne dynamik er da, at flere pointer fra tidligere narrativer er blevet fjernet
fra dette endelige produkt. De praesenterede narrativer afspejler derfor sé nyt et billede af mi-
ne erkendelser, som det er muligt at levere”'.

Narrativernes delkonklusioner stér stadig tilbage og kan bruges som inspiration til videre re-
fleksion. Bade for mig selv som forfatter og for laeseren. De er derfor ikke ubrugelige og me-
ningslese pa trods af, at de er foreldede.

Delkonklusioner viste sig at give mig svar pa tre spergsmal vedrerende LG generelle eksi-

stens:

1. Hvad er Forsvarets Ledelsesgrundlag, hvis ikke et ledelsesvarktej eller en teknologi?
2. Hvordan eksisterer Forsvarets Ledelsesgrundlag?

3. Hvorfor eksisterer Forsvarets Ledelsesgrundlag?

Svaret pé det forste spergsmal er, at LG er et socialt objekt, der giver de ansatte 1 Forsvaret en

tendency to act. Dette sociale objekt fremhavede 1 mit mede med det i CRCKAR, pd KURS

I Se vedlagte CD for metodelog over arbejdsproces og tidspunkt for udfeerdigelse af narrativer.
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samt pa CBS idealet om balance. Et ideal, som vi som ledere pa davaerende tidspunkt forsegte
at leve op til.

Svaret pé det andet spergsmal er, at LG eksisterer som et generelt monster, der former og bli-
ver formet at en lang reekke lokale interaktioner mellem individerne i Forsvaret. Disse lokale
interaktioner er praeget af konflikter og konstante forhandlinger om, hvordan Ledelsesgrund-
laget skal tolkes. Dette generelle menster viser, at Forsvaret tolkes som et felles sprog, der
endnu ikke er fuldt implementeret.

Sproget skaber sé tilpas vidde rammer, at det s@tter medarbejderne 1 stand til at balancere pa
kanten mellem konformitet og kaos og dermed skaber muligheder medarbejderne og dermed
Forsvaret kan udvikle sig i takt med at det omkringliggende samfund a&ndrer sig.

Svaret pé det tredje og sidste spergsmal er, at LG eksisterer, da et eller flere individer har haft
held med at preege Forsvaret til at indfere et faelles sprog for Forsvarets ansatte. Endvidere har
formédlet under udarbejdelsen af LG varet at styrke Forsvarets image som ferende inden for
ledelse.

Erkendelsesprocessen fortsatter, og min ide om, hvad, hvordan og hvorfor LG eksisterer, vil,

efter at jeg har sat det sidste punktum, fortsatte med at udvikle sig.

5.2. Konklusion — Terapeut.

I rollen som terapeut har jeg gennemlevet vores undersggelse med et markant anderledes fo-
kus end Rune Kghler. Jeg har primert varet optaget af at udvikle og beskrive vores metode
samt sikre en vis integritet med hensyn til validiteten af denne metode. Dette har varet en stor
udfordring, da metoden er ny for os, og jeg fandt den undertiden meget radikal og frustreren-
de — ja, til tider endda ubrugelig og spild af tid. Ikke desto mindre foler jeg mig overbevist
om, at jeg har gennemgaet en erkendelsesproces — bade hvad angér metoden og vores over-
ordnede problem.

Jeg har erfaret, at et veesentligt problem, hvad angér validiteten af vores undersegelse, faktisk
er givet ved de formelle krav om applikation af pensums teori. Dette krav ger, at vi ofte iagt-
tager med et bestemt fokus og seger at tilegne os erfaringer, der passer ind 1 dette fokus. Vi
har provet at imedegd denne forhindring ved at inddrage andre studerende fra sdvel CBS som
Flyvevébnets Officersskole samt ved at tvinge nyt teori ind i analysen, men det ma bare er-
kendes, at vi ikke helt har kunnet frigere os. En anden stor udfordring ved metoden har veret

den skriftlige fremstilling og formidling af specialet. Vi har bevidst anvendt en klassisk dispo-

Side 66 af 70



Copenhagen Business School (CBS) Rune Kghler
HD (Organisation og Ledelse) - Strategisk ledelse og virksomhedsudvikling Jasper Kristian Mikkelsen

sition, hvilket har varet vanskeligt i kraft af den refleksive skriveproces. Jeg finder dog resul-
tatet acceptabelt med de fa, men essentielle justeringer vi har foretaget.

I samarbejdet med Rune Kohler og behandlingen af hans narrativer er jeg ligesom ham blevet
pavirket, og min undren vedrerende LG har udviklet sig. Jeg er ikke 1 tvivl om, at jeg pd lig-
nende vis har gennemgéet en erkendelsesproces vedrerende LG, og at min forstaelse derved
er blevet gget. Min erkendelsesproces er bare ikke dokumenteret 1 samme omfang som Rune
Kohlers. Hvad angér problemdefinitionen, sa kan jeg tilslutte mig denne som bade udgangs-
punkt og resultat af samarbejdet mellem os. Den indledende problemdefinition var den felles
formulerede undren inden den konsekvente applikation af vores metode, og den endelige pro-
blemdefinition er, hvad vi svarer pa ved specialets afslutning. Min undren og erkendelse ved-
rerende LG har sdledes 1 store treek fulgt Rune Kohlers, som konsekvens af vores tette sam-
arbejde — eller sagt pd en anden mdde: Rune Kohlers argumenter og konklusioner resonerer

og giver mening for mig.

5.3. Konklusion — Fzlles.

Denne konklusion er en fzlles konklusion udarbejdet af begge specialets forfattere. Det bliver
derfor en mere generel konklusion end de to foregaende, der er udferdiget af forfatterne hver
for sig og dermed giver et mere klart billede af den enkeltes proces.

Specialet startede som en falles undren hos forfatterne — en undren der gennem arbejdet med
dette speciale har udviklet sig og bevaget sig 1 en ny retning.

Omdrejningspunktet for denne undren var Forsvarets Ledelsesgrundlag (LG), som vi havde
stiftet bekendtskab med 1 sommeren 2008. Vi gnskede at afdekke, hvad dette nye Ledelses-
grundlag betod for os og for Forsvaret generelt. Vores oprindelige undren bestod oprindeligt i,
at vi fandt det underligt fraveerende i1 vores egen professionelle erfaring.

Gennem en proces, der har strakt sig over et halvt ar, har vi forfulgt denne undren. I takt med
at nye erkendelser er dukket op, har vores fokus @ndret sig, og vi kommet frem til tre
sporgsmal omkring LG, som vi har ensket at finde svar pa.

De tre sporgsmal fremgér af specialets problemdefinition og er felgende:

1. Hvad er Forsvarets Ledelsesgrundlag, hvis ikke et ledelsesvarktej eller en teknologi?
2. Hvordan eksisterer Forsvarets Ledelsesgrundlag?

3. Hvorfor eksisterer Forsvarets Ledelsesgrundlag?
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Svarene pa spergsmalene er vi kommet frem til gennem en refleksiv proces, hvor Rune Koh-
ler har udferdiget tre narrativer omhandlende de tre spergsmal. Narrativerne er lobende blevet
forhandlet med Jasper Kristian Mikkelsen i en lang rakke terapeutiske konsultationer, hvor
nye tolkninger og meninger er vokset frem, hvilket har resulteret i nye erkendelser og dermed
en omskrivning af narrativerne. I takt med at erkendelserne er opstaet er ogsd nye sporgsmél
opstaet, og det er i denne proces, specialet er produceret. Idet tolkningerne og dermed svarene
pa spergsmélene konstant udvikler sig, i takt med at nye erkendelser opnés, vil processen
kunne fortsatte langt ud over dette speciales formelle rammer, sisom begransning i sideantal
samt afleveringsfristen.

Specialet skal derfor ses som et historisk gjebliksbillede af en raekke tolkninger og erkendel-
ser, der er opstéet 1 perioden fra arbejdsprocessens begyndelse i efteraret 2009 til den endelige
aflevering i starten af maj 2010.

Erkendelserne er fastholdt i specialets delkonklusioner, og der henvises til disse for at fa et
klart billede af forfatternes individuelle erkendelser. I denne falles konklusion fremgér altsa
en generel erkendelse, som er blevet til i en forhandling mellem specialets forfattere.

Svaret pa, hvad LG er, findes i Narrativ 1. Det viser sig, at LG er et socialt objekt, der giver
de ansatte 1 Forsvaret en tendency to act. Séledes er LG en generaliseret tendens, der far For-
svarets ansatte til at handle pé en ensartet made. Dette kommer blandt andet til udtryk 1 den
fokus, der har veret blandt de ansatte, pa at opna balance 1 forhold til LG ledelsesfunktioner.
Svaret pa, hvordan LG eksisterer, bliver da, at det eksisterer 1 den myriade af lokale interakti-
oner, der hver dag foregar 1 Forsvaret. Disse interaktioner er kendetegnet ved forhandlinger i
tolkningen af hvordan LG skal udleves. Forhandlingerne baerer preeg af konflikter, da hver
enkelt tolkning vil vaere forskellig fra den neeste og pa den made ikke vil kunne forenes. Det
er gennem disse lokale interaktioner, at det generelle meonster, der reprasenterer LG, skabes
samtidig med, at det pavirker de lokale interaktioner overalt i organisationen.

Det sociale objekt, som LG repraesenterer, er samtidig med til at skabe et faelles sprog, som de
ansatte 1 Forsvaret kan finde mening i. Denne meningsdannelse er medvirkende til at age pro-
duktiviteten 1 Forsvaret. Det er ikke muligt at konkludere pa, hvad denne produktivitet reelt
dakker over.

Afdakningen af det tredje og sidste spergsmal viser, at drsagen til, at LG eksisterer, er, at der
igennem laengere tid har eksisteret et skyggetema omkring behovet for en alternativ ledelses-

tankegang. Dette skyggetema har haft mulighed for at udvikle sig, og det er i den officielle

Side 68 af 70



Copenhagen Business School (CBS) Rune Kghler
HD (Organisation og Ledelse) - Strategisk ledelse og virksomhedsudvikling Jasper Kristian Mikkelsen

prasentation af LG blevet legitimiseret. Endvidere viser det sig, at et af formalene med intro-
duktionen af LG ogsa var at prege Forsvarets image som ferende inden for ledelse.

Med svarene pé de tre spergsmaél stillet 1 problemdefinitionen kan dette speciales formelle
proces afsluttes. Erkendelsesprocessen vil fortsatte og Forsvarets Ledelsesgrundlag som soci-
alt objekt vil 1 fremtiden udvikle sig. Hvordan eller hvad det vil udvikle sig til, er ikke til at

sige — men én ting er sikkert: Det vil udvikle sig, og svarene pa spergsmalene vil &ndre sig.

6. PERSPEKTIVERING

Denne perspektivering vil sgge at bevaege sig uden for rammerne af Forsvaret for i stedet at
fokusere pa, hvad sociale objekter 1 andre organisationer kan have af betydning.

Inden leseren af denne perspektivering laser videre, skal der dog geres opmaerksom pé, at

perspektiveringen ikke uden videre kan applikeres pa andre organisationer.

"Giving examples of success in one organisation to managers in another is likely to be spuri-
ous. Instead of looking for understanding in other people’s experience one might look for it in

one’s own experience.” (Stacey 2007, s. 443).

Perspektiveringen bevager sig derfor pa et generelt niveau, og seger ikke at komme med an-
visninger til, hvad der skaber succes i andre organisationer. I stedet opfordres laeseren til at
anvende sin egen erfaring og blot finde inspiration 1 dette korte afsnit.

I det socialkonstruktionistiske paradigme, vi har bevaget os i, flyder mening fra de relationer
vi indgar 1. Erkendelsesrejsen, som dette speciale dokumenterer er derfor en beretning om et
stort antal meningsfyldte relationer, som Rune har indgaet 1 og dernaest dokumenteret.

Hvis Rune i lobet af det halve dr, som det har taget at gennemfore denne rejse, havde indgéet 1
andre relationer havde resultatet set anderledes ud. Séfremt han ikke havde haft mulighed for
at deltage pé seminaret omhandlende LG i december méned, eller hvis Stefan Thorbjernsen
ikke havde haft mulighed for at give et interview ville narrativ 2 og 3 formentlig haft et andet
fokus og dermed en anden erkendelse.

I afdeekningen af hvilke temaer, der lever 1 en organisation, er det derfor vigtigt, at man er s&
opsegende som muligt og seger at placere sig selv 1 et stort antal forskellige kontekster som
muligt, for pa den made at indga i1 sa mange lokale interaktioner som muligt — bade inden og
uden for organisnationen. For det er gennem disse lokale interaktioner at partikulariseringen

af organisationens generelle menstre finder sted og identiteten findes.
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Foranlediget af vores diskussion omkring hvor Stacey ser CRP forankret, jvt hans egen betragtning pa
p420, hvor han skriver, at CRP er solidt forankret i modernisme, har jeg kontaktet Stacey selv. Bl.a.
spurgte jeg ham om uklarheden kunne vaere begrundet i forskellige definitioner af postmodernisme jfr
definitionen fra http:/www.filosofia.net: ” :” if Descartes is seen as the father of modernism, then
postmodernism is a variety of cultural positions which reject major features of Cartesian (or allegedly
Cartesian) modern thought. Hence, views which, for example, stress the priority of the social to the
individual; which reject the universalizing tendencies of philosophy; which prize irony over knowledge;
and which give the irrational equal footing with the rational in our decision procedures all fall under the

postmodern umbrella.”

Nedenfor ser i hans svar:

Hi lver

As to your question, | think that the theory of complex responsive processes has much in common with
social constructionism and many classify it as postmodern and | can see why. As you conclude from the
definition you found it certainly looks like postmodernism. However, if you take the definition and look
at it more closely then | think there are important differences. Postmodernism is said to stress the
priority of the social to the individual but complex responsive processes theory based on Elias and Mead
stresses how neither the social nor the individual take priority because you cannot have one without the
other. If you stress the social in the postmodern way you can easily end up with the idea that the self is
an illusion or that it is fragmented and so on. But if you take the Elias / Mead route then you stress the
self as a felt unity of experience. — this is not postmodern self but it is also not the essentialist self of
modernism. So we go for the paradox of individuals forming the social while being formed by the social
at the same time. Then postmodernism rejects the universalizing tendencies of philosophy and goes for
a variety of cultural positions. Complex responsive processes theory provides explanations of how
varieties of cultural position emerge in social interaction, in a sense how they are socially constructed.
However the theory claims a universal position, a grand narrative, in saying that all human
communications takes the form of gesture —response and always has. It claims that all human relating is
power relating and that all humans make choices which reflect their ideologies. This is the main sense in
which the theory of complex responsive processes is not postmodern but more like modernism,
although it rejects the stress on the individual found in modernism. Postmodernism prizes irony over
knowledge and this can easily slip into radical skepticism where everything is relative, nothing is true and
every story is as good as every other story. The theory of complex responsive processes is not
postmodern in this sense because it posits processes in which knowledge and truth are socially
constructed — so it has much in common with the social constructionist position but does not go to the
position of multiple realities or elevating irony. Postmodernism gives the irrational equal footing with
the rational in our decision procedures. This can easily become the kind of claim that Chia makes for
mindless decision making. The theory of complex responsive processes certainly stresses unconscious
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motivation and unconsciously driven action and it recognizes the neurotic and the irrational but avoids
romanticizing the irrational.

So | suppose the argument about whether complex responsive processes theory is modernist or
postmodernist is not a simple one — it is like modernism in some senses and like postmodernism in
others.

| hope this helps.

Regards

Ralph
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Velkommen til
Forsvarets Ledelsesgrundlag

Formalet med Forsvarets Ledelsesgrundlag er at skabe en
flles forstaelse af god moderne ledelse for alle Forsvarets
ansatte. Savel ledere som medarbejdere medvirker til at
forme de vaerdier og den etik, som Forsvaret skal samles
om, og som vi skal vaere kendte for i omverdenen.
Ledelsesgrundlagets retningslinjer er af afgerende
betydning for Forsvarets fortsatte udvikling.

Ledelsesmassigt er opgaven i centrum. Men den bedste
opgavelesning opnas kun, hvis lederen er bevidst om sine
medarbejderes kompetencer og i sterst muligt omfang
bringer disse i anvendelse for at kvalificere beslutninger.
Det centrale element i det foreliggende Ledelsesgrundlag
er opstillingen af ni kendetegn for god ledelse. Denne
nyskabelse understoetter situationsbestemt og afbalanceret
ledelse, der ofte kreever afvejning af modsatrettede hensyn.

Udover at satte fokus pa god ledelse i Forsvaret, har vi med
Ledelsesgrundlaget sikret, at Forsvaret fortsat er blandt de
ferende inden for ledelsesomradet. Ledelsesgrundlaget har
ogsa skabt det nedvendige bindemiddel mellem Forsvarets
mission, vision og strategier (MVS) og Forsvarets
kompetenceudviklings- og bedemmelsessystem (FOKUS).

Forsvarets Ledelsesgrundlag giver fundamentet til at skabe
vilkar for god ledelse og dermed fortsat sikre de bedst
mulige lesninger af Forsvarets opgaver.

Forsvarschef Jesper Helso
og Chefen for Forsvarsstaben Tim Sloth Jergensen



1. Gyldighedsomrade

Ledelsesgrundlaget gaelder for Forsvarskommandoens ansvarsomrade.

2. Formal

Ledelsesgrundlaget fastlegger retningslinjer for god ledelse i Forsvaret.
Det g=lder for alle medarbejdere i Forsvaret, og er iseer malrettet
Forsvarets ledere, der har ansvaret for at sikre effektivitet og god

etik i den fzlles opgavelesning.

Ledelsesgrundlaget beskriver en overordnet fzlles ledelsesforstaelse, som
al ledelsesudevelse i Forsvaret skal tage afs=t i. Gennem fastleggelse af
en fxlles ledelsesforstaelse og et fxlles sprog for ledelse, fremmes en
forankring af, hvad Forsvaret anser for at vaere god ledelse.

Ledelsesgrundlaget skal endvidere skabe sammenhang til Forsvarets evrige
ledelses- og styringsgrundlag, herunder navnlig Forsvarets mission, vision
og strategier (MVS) .

3. Indledning

God ledelse er, i samspil med andre relevante akterer, at skabe vilkar, der
fremmer god og effektiv opgavelesning med henblik pa at nd nuvarende
og fremtidige mal. Ledelse udeves pa baggrund af menneskers oplevelse af
den virkelighed, de handler i. Ledelse er tillige en proces, hvor meninger
forhandles, felles overbevisninger dannes, og hvor en person eller en
ledelsesgruppe igangsatter, stotter og styrer opgavelesningen i
overensstemmelse med ledelsens hensigt.

Ledere pa alle niveauer i organisationen skal have kompetence til at udeve
ledelse i overensstemmelse med Forsvarets ledelsesgrundlag. Forsvarets
ledelsesudevere skal kunne treffe ledelsesmassige beslutninger og udvise
adfzerd, der giver et godt grundlag for opgavelesningen og fremmer god
medarbejderadferd. Ledelsesudevelsen skal samtidig vaere i
overensstemmelse med de veerdier, som Forsvaret repraesenterer som
organisation og keemper for pa vegne af det danske samfund.

Et vigtigt grundlag for at kunne handle og udeve effektiv og etisk god ledelse
er, at man kan finde sammenhang og mening imellem det man antager, det
man vil og det man ger. Denne mening kommer ofte ikke af sig selv. Ledelse
ber derfor altid bygge pa et felles velovervejet og gennemskueligt grundlag,

1/ Forsvarets mission, vision og strategier (FKODIR LE.121-0).
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Balatio

der er afpasset de konkrete ydre vilkar, Forsvarets virkelighed.

Til stette herfor fastsetter Forsvarets Ledelsesgrundlag en tankegang, der
skaber sammenhang mellem Forsvarets virkelighed, det Forsvaret antager om
god ledelse og de kendetegn for god ledelse, som Forsvaret vil fremme. Denne
tankegang bestar af en ledelsesfilosofi og en ledelsesetik, der giver grundlaget
for de normer, der opstilles for god ledelsesadfeerd i Forsvarets kompetenceud-
viklings- og bedemmelsessystem (FOKUS).?

Figur 1: Forsvarets Ledelsesgrundlag - sammenhang
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4. Indhold

Ledelsesgrundlaget indeholder tre dele (fig. 1). Ferste del beskriver de over-
ordnede vilkar for Forsvarets opgavelesning, der stiller szrlige krav til ledelse.
Anden del beskriver grundlaget for ledelse gennem en ledelsesfilosofi, der
tager hojde for szrlige krav til ledelse i Forsvaret. Tredje del beskriver
Forsvarets ledelsesetik gennem en reekke kendetegn for god ledelse.

2/ Forsvarets kompetenceudviklings- og bedemmelsessystem (FPTBST-PF405-5).
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5. Forsvarets virkelighed

Forsvarets opgaver skal leses inden for rammerne af det danske samfunds
fastsatte vaerdier. | den militeere ledelsesproces skal mal og midler afvejes noje i
overensstemmelse med det politiske grundlag, og hensyn til andre akterer, der
udever lovlig indflydelse pa Forsvarets virke.

Vilkarene for ledelse i Forsvaret omfatter savel det operative virke, som ofte
foregar under szrligt risikobetonede vilkar som ledelse, der foregar under
almindelige vilkar for forvaltning i offentlige organisationer.

Forsvaret er en virksomhed, der bade har et militart og et civilt islaet, der

er tet forbundne i opgavelesningen. Det stiller krav til, at ledelse i Forsvaret
udeves under hensyntagen til vidt forskellige opgavetyper og
medarbejderressourcer.

Forsvarets opgaver leses under vidt forskellige og ofte hastigt skiftende vilkar.
Pa den ene side skal Forsvaret lese risikobetonede operative opgaver i over-
ensstemmelse med Forsvarets mission. Pa den anden side skal Forsvaret drives
som enhver anden offentlig virksomhed i Danmark i overensstemmelse med

de forvaltningsmaessige rammer, der er geldende i samfundet i almindelighed.
Dette fordrer, at ledelse i Forsvaret kan understette savel en ydre som en indre
effektivitet. | praksis medferer det, at ledelsen det ene ojeblik skal handtere
komplekse operative opgaver, der kreever militar risikoledelse og i det naste
ojeblik skal kunne handtere optimering af de forvaltningsmaessige opgaver, der
kreever virksomhedsledelse. Samtidig stiller det krav om, at der holdes fokus pa
medarbejdernes vilkar, uanset hvor stort det ydre pres er. Disse forskellige
effektivitetskrav stiller store udfordringer til ledelses-udeverens faglige kvali-
fikationer og personlige kompetencer til at handtere samtidige og modsatret-
tede krav. Vilkarene for Forsvarets opgavelesning nedvendigger, at ledelsesud-
ovelse i videst mulig udstreekning delegeres.

Kravene til den militaere risikoledelse kommer til udtryk i alle dele af Forsvarets
operative virke bade ved nationale og internationale opgaver. Kompleksiteten i
militaere operationer kan karakteriseres ved, at de i almindelighed skal malret-
tes mod en dobbeltsidet opgave. Dels skal de tilvejebringe sikkerhed gennem
anvendelse af militaere magtmidler, og dels skal de altid bidrage til samfunds-
maessig udvikling gennem gensidig tillidsopbygning. | praksis medferer det,

at Forsvaret i det ene ojeblik skal kunne ka&mpe og i det naste kunne indga i
dialog med aktererne i operationsomradet. Hertil kommer krav om, at
ledelsesudeveren skal kunne indga i en multinational sammenhang med
forskellige kulturelle og etiske opfattelser.

Anvendelse af legitime magtmidler er en grundlaeggende forudsatning for
Forsvarets operative opgavelesning, der giver muligheder for at na mal, der
ikke kan nas ad anden vej. Anvendelse af magtmidler frembyder dog vasent-
lige etiske og fysiske risici. | yderste fald kan opgavens lesning nedvendiggeore,
at den enkelte ma saette sit eget eller andres liv pa spil og tage andres liv, hvor
situationen krever det. Ledelsesudeverens virke vil vaere preeget af et stort be-




hov for at kunne agere selvstandigt indenfor helhedens ramme samtidig med
at den aktuelle operative situation kan kreve, at beslutningstagning
gennemferes uden teven og kommunikeres hurtigt og precist. | sadanne
situationer er det pa tilsvarende vis en foruds=tning, at ledelsesudeverens
undergivne udferer beslutningen med en disciplin, der sikrer, at opgaven leses
i den hensigt den er givet. Disciplinen skaber en nedvendig sammenhangskraft
i kritiske situationer. Den baserer sig pa opbygget tillid til ledelsesudeveren

og dennes virke.

Kravene til virksomhedsledelse® er karakteriseret ved at ledelsesudeveren pa
den ene side skal sta som garant for en standardiseret opgavelesning, der
fremmer effektivitet og ensartethed i arbejdsprocesser og -resultater og pa
den anden side kunne udvise fleksibilitet og nytaenkning i forhold til nye krav
og behov. God ledelse handler ogsa om styring af selve processen mod
malopfyldelse, hvor ledelsesudeveren har ansvar for styring af ressourcerne.
Styring af virksomhedens aktiviteter er saledes en vigtig del af ledelses-
udevelsen. Ledelsesudevelsen handler derfor ogsa om effektiv styring af
virksomhedens samlede ressourcer. Det er ikke en eksklusiv topledelses-
funktion at varetage styring. Det er en integreret del af en ledelsesadfeerd,
der er malrettet, som skaber mervaerdi, er ekonomisk bevidst og sikrer
velstrukturerede rammer for samarbejdet i opgavelesningen.

Disse dobbelte vilkar for militzer risikoledelse og virksomhedsledelse lader sig
vanskeligt adskille i tid og sted, og vil derfor ofte manifestere sig i dilemmaer
og paradokser. Opgavelesningen skal derfor handteres i en afvejning mellem

uforenelige eller modsatrettede hensyn.

3/ Styring i Forsvaret (FKODIR LE 121-1).
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6. Forsvarets ledelsesfilosofi

Ledelse er en proces, der bestar i at lese opgaver ved hjzlp af og sammen med
mennesker. Generelt antages det, at ledelse udeves med henblik pa at skabe
vilkar for, at en gruppe af mennesker kan formulere og arbejde for opfyldel-
sen af bestemte mal. Ledelse er sdledes en gensidig pavirkningsproces, hvori
der indgar ledere, medarbejdere og andre relevante akterer. Ud fra sin formelt
tildelte organisatoriske rolle star ledelsesudeveren i spidsen for denne proces
ved at omsz=tte medarbejdernes antagelser, vaerdier, etik, viden og feerdigheder
til kompetent og malrettet adfaerd. Om end ledelsesudeveren har det formelle
ledelsesansvar, pahviler det enhver gennem egen adfard at yde sit bedste for
at fremme god ledelse. For at alle kan gere det, ma ledelsesudeveren give
frihed til, at andre kan udvise initiativ og patage sig et selvstaendigt ansvar

i og omkring opgavelesningen.

Ofte fokuseres pa den formelle leder, men ledelse udeves af enhver, som er i
stand til at pavirke en gruppe, formelt som uformelt, dvs. af alle, der bidrager
til opgavelesning. Ledelse er sdledes en relation mellem savel interne som
eksterne bidragydere. Kravene til ledelse tolkes og formes i alle de relationer,
som Forsvaret indgar i med dets interne og eksterne akterer. Med andre ord
gar ledelse ikke blot nedad i organisationen men ogsa opad og til siden.

Det er sdledes vigtigt at opmuntre til, at ledelsesbeslutninger kvalificeres

af deltagerne i enhver sammenhang, hvor opgaven muligger det. Ligeledes er
det vigtigt, at ledelsesudevere er abne for konstruktiv kritik og ideer fra alle
sider og niveauer. | begge tilfzlde drejer det sig om derigennem at fremme
det nedvendige ledelsesinitiativ overalt i organisationen.

| Forsvaret anvendes begreberne foring4og chefvirke *som udtryk for szerlige
situationsbestemte former for ledelse, der knytter sig til operationer. Fering
og chefvirke i operationer udger saledes centrale bidrag til forstaelsen af
militeer risikoledelse. For de sarlige administrative krav til ydre og indre effek-
tivitet anvendes begrebet virksomhedsledelse. Virksomhedsledelse bidrager
saledes til forstaelsen af, hvordan Forsvaret forvaltes som offentlig organisation.

Fzlles for militeer risikoledelse og virksomhedsledelse er antagelsen om, at
ledelse handler om at skabe vilkar for god opgavelesning, og at den altid
foregar i et spa&ndingsfelt mellem flere krav, interesser og behov. Der er
sarligt fire hovedkategorier af krav, der skal handteres ledelsesmaessigt for
at fremme opgavelesningen pa kort og pa lang sigt. Det er krav, der relaterer
sig til resultater, menneskelige relationer, fornyelse og stabilitet (fig. 2).
Disse vasentlige krav skal handteres gennem fire ledelsesfunktioner:

Sikre resultater

Ledelse skal mobilisere tilstraekkelig viljestyrke, energi og vedholdenhed
med henblik pa at opna gode resultater.

Udvikle relationer

Ledelse skal handtere og stette menneskelige relationer internt savel
som eksternt med henblik pa at skabe gode livs- og arbejdsvilkar.

4 [ Feltreglement 1 (HRNo10o-001).

5 / Instruks for Skibschefen, Kundgerelse for Forsvaret (B 11-1943).




e  Tilskynde til fornyelse
Ledelse skal tilpasse og forny organisationens praksis med
henblik pa at mede forandrede krav og forventninger udefra.

J Fastholde stabilitet
Ledelse skal fastholde professionalisme, kontinuitet og optimale
strukturer med henblik pa at bevare og nyttiggere de erfaringer og
den kvalitet, der allerede er i organisationen.

Disse fire ledelsesfunktioner skal ses i forhold til Forsvarets opgavelesning og
ud fra, om de relaterer sig til den udadrettede eller den indadrettede opgave-
lesning, eller til de dele af opgavelesningen, der retter sig mod henholdsvis
udvikling og drift.

Figur 2: Forsvarets Ledelsesfilosofi - opgaven i centrum
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Opgaven er altsa i centrum for god ledelse, og i sidste instans er lesningen

af opgaver rettet mod Forsvarets overordnede mission. Det er imidlertid men-
nesker, der former ledelse, og mennesker der formes af ledelse. Mennesker
er derfor et vigtigt perspektiv for ledelse. Forsvarets medarbejdere er ikke blot
den vigtigste ressource for opgavelesningen, men ogsa det sterste potentiale
for bedre opgavelesning. Menneskers funktionsbetingelser formes dynamisk i
relation til forskellige vilkar. Det kan veere i forhold til sociale relationer,
personlig oplevelse af sammenhang og stabilitet, krav om gode resultater

og krav om forandringsparathed.




Forsvarets opfattelse af god ledelse hviler saledes pa det menneskesyn,
at mennesker aldrig ma blive reduceret til rene midler, idet mennesker i
modsatning til alle andre ressourcer, er verdifulde i sig selv. Begreberne
frihed, demokrati og menneskerettigheder er derfor helt centrale i
vurderingen af god ledelse.

Afbalanceret og helhedsorienteret ledelse er en forudsatning for god opgave-
lesning. En afbalanceret og helhedsorienteret handtering af de fire ledelses-
funktioner er en forudszetning for at kunne tilgodese savel den enkelte
medarbejders funktionsbetingelser som Forsvarets forskellige behov (fig. 3).

Figur 3: Forsvarets Ledelsesfilosofi - afbalanceret og helhedsorienteret
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Selvom nogle situationer eller szrlige hensyn i kortere perioder fordrer sterre
opmarksomhed pa en af de fire ledelsesfunktioner frem for de andre, skal
ledelsesudeveren altid have alle fire for eje. Uden afbalancerende ledelse kan
ethvert af de fire krav bemaegtige sig enten for stor betydning eller blive over-
set (fig. 4). Ved at skabe balance, etableres et konstruktivt arbejdsmilje, der ak-
tivt modvirker nedslidning og ukonstruktive konflikter, manglende forandrings-
parathed eller manglende kvalitet og ressourcebevidsthed i opgavelesningen.

Figur 4: Forsvarets Ledelsesfilosofi - afbalanceret til de fire ledelseskrav
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7. Forsvarets ledelsesetik

God ledelse i Forsvaret er karakteriseret ved maden hvorpa de fire ledelsesfunk-
tioner - fornyelse, resultater, stabilitet og relationer - varetages og balanceres.
Varetagelsen og balancen mellem ledelsesfunktionerne har en raekke kende-
tegn som tilsammen kaldes ledelsesetik.

Der er defineret ni kendetegn for god ledelse (fig. 5). Det er: Styrke, mod, frem-
syn, handlekraft, ssmmenhang, trovaerdighed, indblik, fallesskab og udvikling,
som tilsammen beskriver Forsvarets ledelsesetik. Det vil sige den and, hvorunder
ledelse skal udeves for at varetage de ni kendetegn for god ledelse. Enhver
ledelsesudever i Forsvaret stilles overfor en reekke krav til udevelsen af ledelse,
men er samtidig ogsa med til at skabe vilkar for andres udevelse af ledelse.

Figur 5: Forsvarets Ledelsesetik
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7.1. Styrke i opgavelesningen

| centrum for de ni kendetegn pa god ledelse star noget helt centralt for For-
svarets virksomhed nemlig styrke. Denne defineres ved integrationen af alle de
ovrige kendetegn. Styrke opnas i denne forstand ved at ledelse udeves pa den
made og i den and, som de otte andre kendetegn tilsammen beskriver. Styrke
opnas saledes gennem fremsyn, handlekraft, ssammenhang, trovaerdighed,
indblik, fallesskab, udvikling og mod i opgavelesningen. Kendetegnene g=lder i
alle sammenhange, hvor der er behov for god ledelse.



| det felgende beskrives de andre otte kendetegn begyndende med de fire
kendetegn mod, handlekraft, troveerdighed og f=llesskab, der relaterer sig
direkte til de fire ledelsesfunktioner fornyelse, resultater, stabilitet og
relationer (fig. 6). Kendetegnenes placering i én af ledelsesfunktionerne
udelukker ikke, at samme kendetegn - om end mindre udtalt - ogsa kan
have en relevans for de evrige ledelsesfunktioner.

Figur 6: Forsvarets Ledelsesetik -
kendetegn der relaterer til én ledelsesfunktion
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7-2. Mod i opgavelesningen
Nar ledelse udeves med henblik pa at tilsikre fornyelse, skal ledelse sezerligt
vare kendetegnet ved mod.

Mod handler om at udvise risikovillighed ved at gere op med nulfejlskulturer,
skabe abenhed for nytaenkning og tilskynde og fastholde inspiration til udvik-
ling. Ledelse kreever mod, idet ledelsesudeveren aldrig kan forvente at kunne
handle pa et fuldstendigt grundlag. Ofte vil behovet for ledelse netop vaere
afledt af, at det konkrete handlingsgrundlag er mangelfuldt eller ude af
harmoni i situationer, hvor beslutsom handling er pakreevet.

Vilkar, der saerligt fremmer muligheden for at udeve modig ledelse, er, at

der skabes abenhed over for nye lesninger, opbakning til at tage nye initiativer
og tolerance overfor, at der begas fejl. Det er ligeledes fremmende, nar
rammerne for opgavelesningen geres rummelige, og processer og

procedurer giver mulighed for kreativ taenkning. Desuden virker det
fremmende for engagement og vilje til forandring, nar administrative krav

og regler reduceres til det netop tilstreekkelige.




7-3. Handlekraft i opgavelesningen
Nar ledelse udeves med henblik pa at skabe resultater, skal ledelse vaere
sarligt kendetegnet ved handlekraft.

Handlekraft handler om at skabe resultater - ikke for enhver pris - men pa en
made, der nyttigger medarbejdernes ressourcer konstruktivt. Handlekraft hand-
ler ogsa om at igangs=tte og fastholde tempo ved at treffe de nedvendige
beslutninger, korrigere undervejs og holde malet for oje.

Vilkar, der szrligt fremmer muligheden for at udeve handlekraftig ledelse,
er, at der gives opbakning til at treeffe beslutninger. Det kreever et heojt
informationsniveau og klarhed i malsatningen, samt at der kontinuerligt
sker en delegering af ansvar for at beslutte mal, midler eller metoder

sa langt ud i Forsvaret som muligt.

7-4. Troverdighed i opgavelesningen
Nar ledelse udeves med henblik pa at fastholde stabilitet, skal ledelse
veere serligt kendetegnet ved trovaerdighed.

Troveerdighed handler om i egen person at udvise det gode eksempel. Tro-
vaerdighed handler ogsa om at understette velovervejede og etisk forsvarlige
handlinger pa alle niveauer, skabe orden, sikkerhed og ressourcebevidsthed i
opgavelesningen, uden at organisationen derved fastlases i uhensigtsmaessige
vaner og rutiner.

Vilkar, der szrligt fremmer muligheden for at udeve trovaerdig ledelse, er reelle
muligheder for at udvise synlig ledelse i handling og tale, samt at ledelsesud-
overen har mulighed for selv at leve op til de krav, der stilles til andre. Loyalitet
overfor trufne beslutninger fremmes ved at ledelsesudeveren i videst mulig
omfang formidler baggrunden for beslutningen.

7.5. Fellesskab i opgavelesningen
Nar ledelse udeves med henblik pa at udvikle relationer, skal ledelse vare
saerligt kendetegnet ved fxllesskab.

Fzllesskab handler om at skabe grundlag for at lefte i flok. Fellesskab handler
ogsa om at kunne skabe en organisation, der kan fungere som én organisme
og samtidig give plads til mangfoldighed. Herunder fremme en anerkendende
og meningsfuld dialog, der skaber energi og vilje til flles handling.

Vilkar, der srligt fremmer muligheden for at udeve ledelse, der fremmer
fellesskab, er, at medarbejdere inddrages i beslutningsprocesser, og at der
skabes dialog pa tvaers af hierarkier. Desuden virker det fremmende, at der
gives mulighed for en bred nyttiggerelse af medarbejderressourcer, og at
konflikter handteres konstruktivt.




| det felgende beskrives de fire sidste kendetegn fremsyn, sammenhang,
indblik og udvikling, der primzert relaterer sig til overgangene mellem de fire
ledelsesfunktioner fornyelse, resultater, stabilitet og relationer (fig. 7).

Figur 7: Forsvarets Ledelsesetik -
kendetegn der forbinder to ledelsesfunktioner
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7-6. Fremsyn i opgavelesningen
Nar ledelse udeves med henblik pa bade at understette fornyelse og skabe
resultater, skal ledelse szerligt vaere kendetegnet ved fremsyn.

Fremsyn handler om at tilvejebringe en falles overordnet udviklingsretning.
Udviklingen skal ske under hensyntagen til, at der opsaettes mal og rammer
for nuveerende og fremtidige opgavelesninger.

Vilkar, der szrligt fremmer muligheden for at udeve ledelse med fremsyn, er
nedbrydning af Forsvarets vision til klare lokale mal, som skaber forstaelse for
Forsvarets ambitioner og forventninger til fremtidige resultater. Derudover vil
klar prioritering af opgaverne, klarlggelse af midlerne til at nd malene samt
sterst mulig delegering af beslutningsansvar understette en malrettet og
engageret indsats.




7.7- Sammenhang i opgavelesningen
Nar ledelse udeves med henblik pa bade at skabe resultater og sikre stabilitet,
skal ledelse serligt veere kendetegnet ved sammenhang.

Sammenhang handler om at skabe balance mellem opgaver og
tilgengelige ressourcer. Sammenhang omfatter ogsa klarhed gennem
en realistisk prioritering.

Vilkar, der szrligt fremmer muligheden for at udeve sammenhangende ledelse,
er, at der skabes et tilstreekkeligt overblik over de ressourcer, som gor det
muligt at na gode resultater. Klarhed i styringen frem mod realistiske mal kre-
ver hensigtsmaessig anvendelse af gode styringsvaerktojer.

7-8. Indblik i opgavelesningen
Nar ledelse udeves med henblik pa bade at skabe stabilitet og understette
de menneskelige relationer, skal ledelse szrligt veere kendetegnet ved indblik.

Indblik handler om at skabe balance mellem organisatorisk struktur og
processer og den enkelte medarbejder. Det betyder, at ledelsesudeveren
dels opbygger en god organisatorisk forstaelse, og dels er parat til at treede
ud af den formelle autoritet for derved at skabe grundlag for savel gensidig
tillid som tiltro til de organisatoriske rammer.

Vilkar, der seerligt fremmer muligheden for at udeve ledelse med indblik,

er adgang til information om organisationen samt mulighed for videndeling.
Disse vilkar understettes ved personlige relationer med abenhed over

for mangfoldighed, ligevaerdighed og oprigtig interesse for andres
personlige forhold.

7-9. Udvikling i opgavelesningen

Nar ledelse udeves med henblik pa bade at understette de menneskelige
relationer og skabe fornyelse i organisationen, skal ledelse sarligt vaere
kendetegnet ved udvikling.

Udvikling handler om at skabe balance mellem kontinuerlig udvikling af krav
til den organisatoriske fornyelse og udvikling af personlige kompetencer.
Det fordrer udvikling af medarbejdernes perspektiver gennem lering og
refleksion, sadan at de af sig selv kan finde nye lesninger og
handlemuligheder i opgavelesningen.

Vilkar, der seerligt fremmer muligheden for at udeve udviklingsorienteret
ledelse, er, at understotte et dynamisk leringsmilje gennem tillid til et lokalt
beslutningsansvar. Det kan ske ved at sikre, at de nedvendige personlige
kompetencer og udviklingsmuligheder er til stede for at coache og blive
coachet. Udvikling af Forsvaret sker dels ved nytankning og dels ved
eksterne krav samt endeligt den generelle samfundsudvikling.

Disse forhold skal sammentankes for at opretholde Forsvarets fortsatte
legitimitet i en foranderlig omverden.

8. Anvendelse

Forsvarets Ledelsesgrundlag beskriver sammenhang mellem Forsvarets virkelig-
hed, ledelsesfilosofiens beskrivelse af antagelser om god ledelse i Forsvaret og
ledelsesetikkens kendetegn for god ledelse, som Forsvaret vil fremme.

Forsvarets Ledelsesgrundlag er en forpligtende ramme om ledelse i Forsvaret,
hvor udmentningen afhanger af, hvilke handlinger, der bedst fremmer den
konkrete opgavelesning. Udmentningen sker ved pa grundlag af refleksion og
omtanke at fremme de vilkar, der muligger, at ledelse udeves i overensstem-
melse med ledelsesetikkens kendetegn for god ledelse.

Forsvarets Ledelsesgrundlag understoetter og skal ses i sammenhang med en
reekke andre ledelsesvarktojer i Forsvaret:

¢ Forsvarets mission, vision og strategier udstikker de overordnede strategiske
mal for Forsvarets ledere, som i samarbejde med medarbejderne skal bidrage
til realisering af mal pa det decentrale niveau.

¢ Forsvarets kompetenceudviklings- og bedemmelsessystem omsatter
ledelsesfilosofien og ledelsesetikken fra Forsvarets Ledelsesgrundlag til god
ledelsesadfeerd, og er den konkrete ramme for udvikling af personlige
ledelseskompetencer koblet til myndighedens overordnede opgavelesning.

¢ Forsvarets arbejdsklimamalingssystemer supplerer med en afdaekning af den

oplevede ledelsesudoevelse, som bl.a. kan give grundlag for en udvikling af de
vilkar, hvorunder ledelse udeves.

Dette ledelsesgrundlag ma videreformidles og citeres udenfor Forsvaret med kildeangivelse




Se mere pa:

Forsvarets Ledelsesgrundlag findes ogsa pa
Forsvarets Falles Intranet og pa Forsvaret.dk pa internettet:

Pa FIIN under Forsvarskommandoens ledelsesgrundlag,
http:/ffi.forsvaret.fiin.dk/C8/Co/C13/ledelsesgrundlag kan du ogsa finde:
- Prasentation af Forsvarets Ledelsesgrundlag til chefer og ledere

- Prasentation af Forsvarets Ledelsesgrundlag til medarbejdere

- Implementeringsplan for Forsvarets Ledelsesgrundlag

- Hvem gor hvad

- Forsvarets Ledelsesgrundlag (FKODIR 121-5)

Pa Forsvaret.dk under menuen Om Forsvaret kan du finde:
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METODE-LOG

12/09/09

Indbydelse fra Malver
til Seminar om LG
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L Start pa HD 7. Hvordan kan CRP
sep/09 Introduktion til Stacey semester p3 CBS Janvendes.
. . Hvad bruges Henvendelse
Bliver enige om at . S
. Emnet vil kunne Forsvarets til Kristian
sep/09 skrive om Forsvarets .
bruges til VUT/HD |Ledelsesgrundlag [Malver som
Ledelsesgrundlag . .
til? vejleder

Her kan vi se,
hvordan FSV skoler
og FKO taler om LG

01/12/09

Forste specialemade
mellem Rune og Jasper

Omfattende opgave
- vi gnsker at
arbejde med
Forsvarets
Ledelsesgrundlag.
Det gar op for os,
at det interessante
er relationerne
mellem deltagerne
pd seminaret.

02/12/09

Farste vejledermgde

Processen skal ses
som et
narrativ.Tjeneste
ved CRCKAR er ét
nedslag, seminaret
er, et evt. interview
med deltagere pa
et senere
tidspunkt, vil veere
et tredje nedslag.

02/12/09

Metode-afsnit
pabegyndt

10/12/09
til

Seminar omhandlende
Forsvarets

11/12/09 Ledelsesirundlai

Farvekode

_ Narrativ 1

Narrativ 2
Narrativ 3
Metode
Andet
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METODE-LOG

Dato

Begivenhed

Arsag

Refleksioner

Virkning

16/12/09

Metode besluttet

Meget materiale pa
seminar

Vi vil lave mere end
ét narrativ

17/12/09

31/01/10

Narrativ 2.1.
abegyndes

Narrativ 2.1. faerdigt

04/02/10

Narrativ 2.2.
pabegyndes

09/02/10

Michael Whites
narrative terapi
introduceres

Seminar pa FLOS

Rune skriver
narrativ. Jasper er
terapeut.

Kun én
narrativ-
forfatter.

13/02/10

Narrativ 2.2. faerdigt

06/03/10

Narrativ 2.3
pabegyndes

14/03/10

Narrativ 2.3. faerdigt

08/04/10

Narrativ 2.4.
o
pabegyndes

12/04/10

Narrativ 2.4. faerdigt

21/04/10

Interview med Stefan
Thorbjgrnsen

Narrativ 3
pabegyndes

22/04/10

Interview med Nina
Uller

Narrativ 3
pabegyndes

22/04/10 |Metode-afsnit tilrettes

29/04/10

Narrativ 2.5
pabegyndes

30/04/10

Narrativ 2.5. faerdigt

30/04/09

02/05/10

Metode-afsnit afsluttet

Feaelles refleksion

Perspektivering
udfeerdiges

_ Narrativ 1

Narrativ 2
Narrativ 3
Metode
Andet
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Introduktion
Vi skal forsgge at komme ned i materien.
Hovrdan kan vi fremme god ledelse i forsvaret.

Aktivering af Ledlesesgrundlaget.

- forpligtende ramme

- opgavenicentrum

- balance

- skabe vilkar for god ledelse

SOS

Vi tror pa det her

jeg synes jo, at vi er ret heldige at vi far lov til det her og jeg mener i
virkeligheden at ndr man allerede prgver at italesaette det her og prgver at lede
efter det vi skal s3 er man godt pa vej

Adizes

Gruppearbejde

Jesper laegger ud

Nina: Husk at skrive mens du taler
Uddannelse er temaet. Processen
Nina: Hvilken effekt har det?

Nina &bner op: I andre ma hjertens gerne stille spgrgsmal - Fortszetter selv med
at stille spgrgsmal.

Mejer: Det har veeret nemmest at implementere over for dem, der ikke er
forudindfattet. Dem der haenger fast i den gamle struktur.

Mejer: Der skal ske noget afleering, fgr der kan ske noget indleering. Vi har brugt
FOKUS til at introducere LG.

Nina opfglger

Knap sd omsteendigt som dem, der kommer med en tung rygsaek af gamle vaner.



Nina: Der er en forvetning?

Mejer: Der er en forventing om at i dialogen afspejles LG. Guidelines - kasser,
man bevager sig indenfor. (han bruger begrebet "principper”)

Bedgmmelses til udviklingssystem stiller nogle enorme krav. Nu kraever det
langt mere fra medarbejdere til samtaleledere.

Thorbjgrn: Vil gerne spgrge - de gamle er svere at fange. Det er sveert at kaste

en lang erfaring over bord. Jeg hgrer dig ogsa sige (mejer) de gamle i garde kan
godt omstille sig til veerktgjerne. Er det rigtigt forstaet? Men nar det kommer til
ledelsesfunktionen bliver LG ikke benyttet.

Mejer: Vi kan szette ord pa nogle standardvaekrtgjer. Fokus ER ET KONKRET
STYKKE PAPIR - FOLK KAN SATTE ORD PA - DET GAR MEGET hurtigere at lave
udviklingskontrakter. Folk teenker ledelse meget mere aktivt og dynamisk (Mejer
snakker igen om LG i

Thorbrgjn: Der er et skel i at se andre... Det er vel en del af det militaere system
at udleve nogle procedurer. Skemaerne apperler til en tidligere méade at arbejde
pa.

Mejer: Det er ikke ngdvendigvis positiv. Forankringen er ikke ngdvendigvis 100
procent tilsikret.

Nina: Min erfaring er, at hvis man har en klar opgave, kan man lere rigtigt meget
af en. Her er givet en opgave: ga over til fokus. I det gjeblikn man kan ga efter
bolden i stedet for personen far man noget, man kan samles om.

Mejer: Folk havde sveert ved at se sammenhaeng i at afsaette sd meget tild til
FOKUS. Ved at der kom billeder pa og skabt dialog fra farste feerd og havde leert
folk at bruge FOKUS, gik det op for folk, at begreberne gav mening i hverdagen.
Medarbejderne kunne bruge begreberne aktivt. Henviser til farvemaerkaterne fra
den tidligere plenum-praesentation. Maske en lidt underlig vej, men sddan gjorde
vi det.

Jesper: Nu siger du selv, at de nye ikke har sa sveert ved det. De gamle skal have
mere hjzlp.

Mejer: Der er ogsa nogle ting, der er meget sveert for de unge mennesker.

Det er gaet betydeligt lettere at f4 accept. Dem der har lert det har selv skullet
leve op til kravene i LG.

Eksempelvis "ligeveerdighed” man skal szette sig ind i modtagernes made at
reagere pa og forstd opgaven. Det har vi gjort ved at medindrage eleverne i alle
planleegningsprojekter. De bliver betragtet som ligeveerdige.



Allerveerst, der er markant forskel epa hvodan man ggr det pa SG-skolen ift.
hvordan vii ggr det pa Kampskolen.

Susanne: Jeg haefter mig meget ved ordet "aflaere”. Sddan tenker jeg ikke pa det.
Eksempelvis en ny kampvogn, der ager man en gammel kampvogn og bygger
ovenpa erfaringerne med den.

Verden har andret sig, kontekst har sendret sig. Det bliver vi ngdt til at tage
hgjde for. Eksempelvis coaching pa officersskolerne. Folk nu til dags kan nogle
helt nye ting.

Vi starter ikke forfra - vi har udviklet det. Hvad er det for en forhandling vi gar.
Vi forhanlder, forhandler. Det at veere leder er nu at forhandle. Vi forhandler nu
vilkarene. Hvornar forhandler vi vilkdr: FOKUS. Hvad er det, jeg kan ggre som
leder for at du kan lgse din opgave, veere glad, udvikle dig. FOKUS handler om at
forhandle vilkar. Det gar ogsa pa gruppefareren.

Nina: Hvad er det der muliggr at det kan lykkes ved at forhandle?

Susanne: Vi bygger videre pa en viden. Forhandling ggr: Hvornar forhandler iv
ikke? Ved ikke at diktere, "du skal”

Nina: Du traekker et hverdagseksempel ind.
Susanne: Ja, for ikke at ggre LG sa abstrakt.
Nina: Der er jo ogsd en anden del end forhandling.

Susanne: Ja, netop. Det viser LG.

Jesper: Militeer ledelse er vikrsomhedsledelse og militeer risikoledelse.
Sidstnaevnte ligger meget nede i produktfeltet.

Nina: Risikoledelse - der er ikke plads til forhandling. Det er et spgrgsmal om liv
eller dgd. Jeg har faet ansvaret fra oven.

Jesper: Nu ved jeg god,t at det bare er en model til at se virksomhedleselse pa?
Hvordan ser I risikoledlese?

Mejer: Sadan ser vi det ikke. Vi du skal veere facilitator for nogle rammer. Du ser
som leder pa risikoelementer og manager dem.

Susanne (henvent til Jesper): I kan maske ikke sse de afledte virkninger af at
man tager en model ind, som ogsa kan bruges i andre dele af organinsationen.

Jesper: Jeg stiller spgrgsmal fra min vrden. Jeg forsgger at ggre det lavpraktisk.
Hvad er risikoledelse?



Mejer: Hvad har han lavet fgr? Hvilke opgaver har de lige 1gst? Hvilken tilstand er
de i? Jeg vil derfra tage

Risikoen ved at szette de traette pad vagt, er vaesentligt stgrre.

Nina: Nu er vi ovre i et rigtigt speendende emne. Vi er

Thorbjgrn: Risikoledlese er den lidt bredere end den skarpe ende. Den
professionelle tilgang af lgsningen. Mens virkoomhedsledesle gér pa de fysikske
rationelle foki. Hvorimod mil risikoledelse er baseret pa skgn. (det professionelle
skgn) Fa bundlininen til at passe = virksomhedsledelse.

Nina til susanne: Man kan bygge videre pa det man har.

Mejer, ja, det var forkert af mig at bruge begrebet "afleere”. Nu kalder du det
(susanne9 forhandlingssituation.

Der er man ndet rigtig langt... sd giver man nogle rammer. LG er ligesom nogle
spilleregler. Det var der ikke tidligere. Vi har solgt det som udvikling af de
inviolveree overvejelser.

Susanne: paradokser.

Nina: Hvad kunne I godt teenke jer at lykkes med i hgjere grad? Hvad har veeret
udfordrende.

Mejer: Det der med billederne. At kunne sztte historien pa. Som en del af
formidlingen. Hvad er det, der menes med dette begreb- risikoleldese.

Jeg tror i denne her organisation hvor folk skal arbejde sammen pa tvaers af
vern, der kunne det vaere en fordel at have nogle felles referencer. Jeg var inde
pa det, med at LG skal "oversaettes”. Hvis nu man laver en forholdsvis enkel
vejledening. Sa kan alle veernerne relatere sig til det. Det der mangler nogle
gange: Italeszettelse.

Thorbjgrn: Du rammer et udfordrnede punkt: Hvad forstar vi ved metaforer.
Problemet er, at vi i veerste tilfeelde laver en lang leesevejledning, s man har 200
ord, som bliver oversat. Det fastlaser enhver diskussion. Fgr man overhovedet
kan diskutere ledelse, skal man kunne en masse, fgr man kan bruge begreber.

Comment: Seminar 1248 - 03:09:28
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Nina: Jeg skal eksempelvis laere et nyt sprog pa FLOS. Jeg kan ikke sige noget her,
for jeg kan ikke sige de der

Thorbjgrn: det er det, der er faldgruben. Vi akademiserer det i en sddan grad, at
folk ikke tgr ga ind i det. Etikken er det overordnede niveau. Hvis ikke vi tgr
diskutere det, kommer vi ingen vegne.

Nina: Hvad kan det ggre, at folk tar.

Thorbjgrn: Den ideelle situation for at arbejde med LG er en gruppe pa 8-10
mand. Der vil man formentlig have nogenlunde falles forstaelse - samme sprog.

Nina: S& man skal have en der bringer budskabet ind.

Thorbjrgn: JHvis jeg ligema sige, hvad jeg er fra fko.

HVORDAN ER DET, VI KOMMER UD OVER RAMPEN. JEG KAN IKKE KOMME MED
UD PLOKALT PASEKTIONSNIVEAU. SA SNART MAN ER OVER LOKAL NIVEAU
KAN VI IKKE HAVE EN FALLES KONTEKST. HVORES FORUDSZNNINGER ER
FORSKELLIGE OSV OSV.

DER JEG SER DEN ST@RSTE UDFORDRING, AT JEG IKKE KAN KOMME UD OF
FAVCILITERE. JEG VIL MASKE VIRKE HEMMENDE. DET ER DEN LOKALE LEDER
- SOM JEG SER DET - KAN HELT KONRKET TAGE EN AF DE PRAESENTATIONER
SOM LIGGER PA 1g HJEMMESIDE SA KAN DEN HOLDE ET OPLAG. DET KAN GIVE
DET BILLEDE, SOM MAN KAN DISUKUTERE UD FRA. SA DKSKUTERER MAN I ET
PAR TIMER NOGLE UDVALGTE PROBELMSTILLING - HELT BANALT, HVORDAN
FUNGERER DET I HVERDAGEN.

JESPER: Der har veret en mail med ”"bull-shit”-bingo. Der kommer modstand
med laering, hvis man bruger for mange fine ord.

Rune Kghler 22/4/10 17:25
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JESPER runder af, hvad han har noteret. Gruppen gar lidt ud over tid.

SKIFT...

Steen Mgller Petesen OL FKO
Ann Finch KN FAK

Lise Lotte FPT civil

Nina: Tag nogle emner op, sa kan vi tage fat i dem, vi synes er interessante.

Vi skal have lejlighed til at hgre det og sd have lejlighed til at snakke om det.

Lise: Bord 2, tog meget udgangspunkt i hvordan denenklte blev undervist og
hvordan de sa kunne tag ﬂ Udgangspunkt i individet. LG skulle veere en
hjeelp - en medspiller frem for en modspiller. Kan tale om LG som en vision for
ledelse. Stgt individet i forhold til hvordan det nar derhen. Hvad betyder det sa
for mig - sa den enkelte kan tage ejerskab.

Hvad skal der til, for at jeg kan na derhen. Jeg har selv meget
myndighedsperspektivet frem for indivdperspektivet. Ift. en myndighed kan man
tale om hvilke vilkar, der skal veere til stede for, at den enktlte kan udleve det.
Hvilke vilkar skal veere til stede i FPT for at vi overhoevedet kan leve LG for at vi
kan tale om god ledelse.

Nina: Hvad skal FPT ledelse ggre for at na frem til god ledlese.

Lise: Identificere vilkar, der skal vere til stede for god ledelse. For at fa de rette
rammer.



Steen: Ledelsesgrundlaget skal ggres anvendeligt for den enkelte?
Lise: Man kan se LG som en - frem for et direktiv/grundlag.

For at komme ud af "find fem fejl”-kulturen.

Steen: Alts3 en analyse af arbejdspladsen? Er det sadan, at det skal forstas?

Lise: Hvis man er i en kultur, hvor man har fokus pa hvad der ikke virker.

Finch: Hvem er det s3, der skal det?

Lise: Skal ledelsesgrundlaget ikke forstas som om at det er alle, der skal tage
ledelsesansvar

Lederen skal tage ansvar for at seette en proces i gang.

Nina: Mod kommer ikke i en nul-fejls-kultur.

Mgller Petersen: Ledelse er en proces. Derfor skal medarbejderen lave ledelse
lige sa vel som lederen. LG, der spiller man ligesom tilbage.

Finch: Ledelse er en relation.
Mgller: Det star der rent faktisk.

Omkring vilkarsdiskussionen. Det skal iveerkszettes alle steder. Jeg er tilhaenger
af: at det er enhver chefs pligt at skabe de vilkar. En helikopterenhed, der
(narrativ) der skal flyve 2000 timer men ikke har materiellet. S3 ma lederen sige,
vi flyver kun 1500 timer. Der skal vaere har pa brystet nok til at ggre det - det
mangler nogle gange.

Nina: Det er et meget vigtigt perspektiv. Mgller, hvad bringer du med?

Mgller: Der var et perspektvi: Balancepserpektiv. Hvordan kan vi ga ud med et
LG der kraever en hvis form for balance, nar grundvilkrerne \er en benhard
fokusering pa resultaterne. Hvordan kan jeg som chef, sige at folk skal forny sig,
nar jeg samtidig er ved at skaere dele af virksomheden vak. Der er nogle ting, der

Rune Kghler 22/4/10 17:28
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gor at LG er sveert at implementere. Men balance over tid er vigitg. Det er sgu nok
fornuftigt nok alligevel.

LG kan implementeres uanset hvor vanskelig situationen ser ud.

Det er fIBKSIBEN s5 det kan bruges af alle. Som FAK sagde, at det er utroligt sveert

at give direktiver. Din gruppe har en virkelighed, topcehferne har en anden
virel, DEEEBRRSR BB nd o]

Hvordan implementerer vi dette LG ud fra en betragtning om alle der er i
bergring med en skole - far det meget forskelligt - pa VUT2 kigger pa det
fiolosifikse, mens SG-skolen skal vaere mere praktiske. Hvad med alle dem, der
ikke kommer i kontakt med LG?

Finch: KURS er svaret.
Mgller: Hvad er KURS?

Finch Svarer

Mgiller: LG er sa kompliceret, at det ikke er nok med to timers praesentation af
FAK. Svaret kunne méske godt vaere KURS.

Der er altsa en rakke grupper... hvordan far vi fat i dem, der ikke kommer i
kontakt med det strukturerede skolesystem.

Mit fokus er HRN - jeg vil sige til mine folk, at de skal iveerkseette en eller anden
form for bergring med LG.

Finch: Nar jeg taler med deltagerne pa KURS spgrger de altid om deres chefer
ikke ogsa skal pa KURS.

Mgiller: Henviser til Ninas metafor om en fakkel (en der har set lyset) mgder en
mur af mgrke (uvidenhed om LG).

Nina: Vi skal virkelig skynde os videre. Tiden gar alt for hurtigt.

Mgller: Maske er det en heerting, men det er godt, at der er noget konkret.
Eksempelvis FOKUS.

Rune Kghler 22/4/10 17:31
Comment: Alsidighed. Kan bruges af alle.




Nina: Ann, hvad talte I om?

Finch: Vi talte om at bruge de her veerktgjer. Hvorfor ikke udvikle sit eget

Man skal tage udgangspunkt i et personligt udviklingsveerktgj, som burde veere
en test, der relaterer sig til LG.

Mgiller: Hvordan skal det ggres?

Finch: Rolig nu... det tager tid.

Nina: Er det en ide?

Finch: Jeg redeggr jo bare for hvad min gruppe snakkede om. Nede i Sgnderborg,
der siger de...

Mgller: Hvordan ville det fgles som PL, der gar pa KURS?

Steen: GARUDA tager udgangspunkt i FOKUS frem for JTI. Man kan bruge det til
egen refleksion.

Finch: Det jeg hgrer fra Karsten. Jeg har en to-tre punkter mere, men tiden er
gaet... sd...

Mgller: Kan du ikke lige fremhzeve pointerne, Steen?

SKIFT TILBAGE TIL ORPINDELIG GRUPPE:

Nina: I skal nu birnge til os, hvad I har hgrt.



Susanne: Skolerne har taget opgaven serigst. Det der er interessant - i de spidse
ender har man ikke taget LG til sig. Man oplever altsa et clash fra skolen til
operative enheder. Vardifuld erfaring var, at skolerne har gjort et godt stykke
arbejde. Det er altsa de operative enheder, der skal szttes ind over for.

Hvis vi ser LG som en vision - altsa noget vi arbejder hen imod - de vi sa har nu,
det er vores mission - altsa et afsaet mod visionen.

Mejer: GARUDA-verktgjet var et godt middel til fomridlignen af frostaelsen i
sammenhaengen mellem LG og praksis. Der er nogen, der har lavet en model, der
har sat nogle yderligere begreber pa. Hvad var det, at medarbedjerne havde
preesteret i relation til de enketle karakteristika i LG. Der er fordele og ulemper
ved det.

Det med ord/begreber, det trade frem. Der kan opsta en ensrettet forstdelse af
begreber. Jeg kom selv med tanken om at LG ikke er eksakt men et mal. Det er
lidt i trdd med at det er en vision (som Susanne siger). Vi skal beherske alle fire
hjgrner.

Pa skolenre har man gjort stor indats - i de spidse ender kunne det veare gaet
bedre. Man skal have CH-niveauet med. Sa det ogsa Ibiver gjort malbart.
Eksempelvis - du skal veere mere risikovillig, s maler vi pa det om et halvt ar.
Gor det for at fi commitment med.

For at understgtte udmgtningen, saskal chefen ogsa tage det til sig og bruge det
aktivt indad.

Nogen forventer at for at fa det udmgntet. Der skal opstilles malbare krav. Der
skal stilles krav.

Susanne:

Nina: Fra skolen gar det ikke darligt, men i basisorganisationen skal chef-
niveauerne inddrages. Er det en erfaring eller en god ide.

Mejer: En god ide.
Steen: Sa der skal seettes mal?
Mejer: FOKUS-profilerne skal bare bruges aktivt ogsa over for cheferne.

Nina: vi bliver lynhurtigt problemlsningsorienteret.

Thorbjgnr: Indlejringsmekanismer - et sppm. Om hvordan far LG sin udbredelse.
Det er ikke nogk med FKA/CH opleeg. Det giver ingen effekt. Det ruller ikke
videre.

I stedet skal FOKUS eller bonus bruges. Det kan bindes op pa karriere. Du
behersker ledelse inden for LG. Kort og godt: maling for at fa sat LG pa
dagsordenen. Det er et middel for at komme ned i substansen. Det er ikke nok...



det er meget godt, at man bruger nogle timer pa LG, men det siger ikke noget om
indholdet. Det kan vaere godt at have en malbar, kvantitaiv udrulning af LG. Det
der er interessant er det kvalitative, men det kan vi ikke ga til. Koble det op pa
noget meget konkret. Det der er mélbart er kvantitativt.

Det andet var et alternativ til at fi LG sluset ind: DE SMA DRYP. Hvor man som
medarbejder - bottom-up - hele tiden tager noget fra LG og squeezer det ind i
hverdagen. Hvis vi nu alle sammen ser foredraget. Vi er meget nede i
resulatetfeltet her. Lav fem mminutters refleksion.

Det tredje, noget omkng sprog. LG bliver anklaget for at veere FOR AKADEMISK.
Er det sa fordi folk ikke har laest det? Er det virkelig seerlig akademisk? Nar folk
siger, at det er for akdemisk kan d det veere en forsvarsmekanisme mod at ville
adoptere LG.

Mejer: FOR Akademisk er et geengst udtryk i HRN. Det fungerer som en
scapegoat. Det bliver brugt som afveerningsmekanik. Kan godt veere udtryk for at
folk ikke kender materien godt nok.

Thorbjgrn: Det vi kom frem til var lgsningen. Sprgg hvad det er, der er for
akademisk. Hvism man tvinger folk til at tage stilling, s kan man begynde at
snakke om det. Det er deneeneste made at lgse op pa. Man skal gé ned i deltajen.

Steen: Der er mange, der synes, at det er for hgjtflyvende.

Nina: Eksempelvis "I skal veere bedre til at samarbejde”. Hvordan skal den
enkelte tage stilling til det? Hvis man derimod tvinger folk til at tage stilling.

Steen: I FOKUS er LG faktisk operationaliseret. Ifm. hverdagen er det sveert at
forsta LG.

Mejer: Ide-punktet, vi har talt meget om sproget/billeder. Nar vi skal introducere
det, nar vi synligggrer begreber, skal vi konstant ggre det til noget praktisk. Man
ville i en undervisningssituation gerne flytte folk hen i en retning, sa de selv
kunne ....

Det skal ind i nogle praktiske situationer for at ggre det acceptabelt.



Thorbjgrn:

PLENUM - Malver samler op.

Malver: Billedet af "svigermor kommer pa besgg”. Nogle gange siger vi noget, sog
sa sker der noget bestemt.

Skyggetemaer - er FKO nu Kklar pa at bruge alle vores gode ideer.

Cictat Niels Bech - man kan ikke ggre en gris til en veeddelgbshest, men man kan
ggre den til en hurtig gris.

Tror vi pa linearitet? Eller tror vi pa de sma skridts metode, at vi laver nogle
eksperimenter. F.eks. noget drypvis - vi italesatter LG fgr vi ruller den store
pakke ud.

Det har vaereten gennemgaende rgd trad, at hvis ikke vi har gjort det relevant for
den individuelle, sa virker LG ikke. Den individuelle kobling og relevansggrelse
er en forudseetning.

LG skal udggre en passende forstyrrelse. Ikke sa meget at vi gar i forsterstilling.

Det er utroligt opmunternede at hgre alle de gode forslag. Ved at tale om LG kan
der helt sikkert ske mange gode ting.

Det var mine iagtagelser.

Jeg ved at Michael har nogle pointer.

(Michael FAK preesenterer PP)

Hvordan skal vi differentiere leering. Nu hgrte jeg et tal 4-6 timer pa skolerne.
Narrativ om en darlig briefing han fik om LG i FKO.

Det skal veere deltagerorienteret.

Er meget glad for den made, som FLOS lgser opgaven (henvisning til videoen)

Leeringspyramiden. Foredrag har meget lille gennemslagskraft hvorimod dialog
og allerbedst muligheden for at undervise andre giver den bedste indleering.



Malver: Er der nogen afsluttende bemaerkninger inden pausen?
Stefan Thorbjgrnsen: Fire pointer - en hovedessens er "dilemma-ledelse”

1. Deter ledelsen pa de forsellige niveauer, der skal ga foran. I grupperne
viser det sig dog at der er stgrst modstand blandt dem, der har stgrst
erfaring. Det er sveerere at "omvende” disse. Det er lettest for den rene
tavle.

Det er som udgangspunkt et dilemma, da det i virkeligheden lader til, at
det skal udrulles "bottom-up”

2. Indlejringsmekanismer. Hvordan kan vi forankre LG? Nar vi snakker etik
(blgde veerdier) er det sveert at omsaette disse til talstrgrrelser. Det vi har
snakket om her, er, at vi maske skal se det som sma skridt. Eksempelvis
give en bonus, hvis man som leder har skabt plads og rum til at behandler
LG. Det siger dog intet om det kvalitative i forstaelsen af LG. Men man kan
haber p3, at der opstar en dialog i den kvanitative tid sitllet til radighed.

3. Ligeveerdighed. Hvor jeg har vaeret ude og holde nogle oplaeg. Det er
meget sveert at komme fra en kontekst til en anden. Konkret mig selv - 15
maneder med at skrive LG - og derfra til at indga i kontekst med nogen,
der ikke kender noget til LG. Hvad har jeg af orudseetninger for at kender
eksempelvis mandskabet ombord pa Olfert Fischer.

Det er kun, nar LG italesaettes lokalt, der forstar at omsaette tankerne i LG
til deres hverdag, at det giver mening for individet.

Malver: Der kom forbi incitament-strukturen.



FREDAG
PLENUM

Malver recapper torsdagen.
"Uden at min viden er mere gyldig end jeres”

Fremhaever FLOS brug af video (Transformers).

En taleposition - license to criticise.
Hvem har definitionsretten pa hvornar grundlaget er implementeret.

Tipping point

LG skal operationaliseres.
"Det skal veere en del af vores mind-set”.
Styring og ledelse ind pa rygraden. Hvornar har vi det? Hvordan far vi gje pa det?

Det er bare mine refleksioner - jeg vil abne op og hgre, om der er nogen af jer,
der har refleksioner.

Vivian: Noget af det, der gik igen i grupperne var rockwool-laget. Hvad har I gjort
pa FAK og FKO? Hvordan har man taget LG til sig pa det organisatoriske niveau.

Steen Mgller: Det jeg har taget til mig er, at der bliver arbejdet struktureret med
det pa skolerne uden at vi fra HOK eksempelvis skal ud og sige noge om det.

Hvordan kan vi drypvis komme teettere pa at fa det implementeret.

Vi har spurgt chefkredsen pa hvad de skal bruge for at rulle det ud i
organisationen? De har det godt nok ifglge dem selv.

Det tror jeg ikke at det er.

Som Kristian siger, kan man ikke holde en konference og sa er den hellige grav
velbevaret.

Man skal i stedet saette ledelse pa dagsordenen.

Der skal heldigivs ikke sd meget til at fa det i gang. Der er mange, der



I henhold til historiefortallingen fra i gar (metaforerne) kan vi se, at det tager
lang tid. Det ma vi bare acceptere.

Meyer: Hvorfor gik det ikke bedre end det gjorde. Hvad var incitamentet og de
succes-historier med hvad man fik ud af at arbedje med det her LG.

Jeg kunne sagtens forestille mig at der er gode eksempler, hvor LG er meget
synligt i hverdagen. Kan vi identificere det, sa lad os deledet med alle andre for at
kunne fa tingene til at lade sig gare.

Jeg kan hgre, at man bruger de samme metoder pa skolerne som i 70erne og
80erne.

Hvis den lille hellige skare begynder at synligggre det, sa har det en enorm effekt
(magt).

Det er funktionelt, det er det, at folk skal indse.

Incitamentet - der skal stilles krav om at folk bruger det. Via resultat- og
udviklingskontrakter.

Finch: Ting, der er gaet godt. CH SOK der eksempelvis har kraevet anerkendende
ledelse. Det kan jeg se pa de kurser, hvor jeg har haft ssmaend med - de har
interesseret sig for det.

Jeg har ogsa oplevet at std ved en HBU-bataljon og set chefen samlet 40 mand -
heriblandt sg og OS - hvor jeg snakkede om hvad jeg selv ville have gjort som
ung sergent.

Brudt det ned til hverdagen, som var tydelig for dem (OS og SG).

Nina: Jeg tror, at repetition er vejen frem. Og se tiden som et af vaerktgjerne.

Michael MJ HRN: ved en hver given lejlighed, hvor der er ledere samlet, s skal vi
leegge LG ned over de andre punkter pa dagsordenen.

Drypvis pavirkning er vigtig. Men vi kommer ikke uden om, at vi skal tvinge folk
til at bruge det.



Susanne: Hvordan far vi gje p3, at der er kommet et nyt LG. De forteellinger, der
gar omkring den gode ledelse. Hvor er det, vi kan se, at der er kommet et nyt LG.
Det er noget med, at vi udfordrer hinanden pa alle niveauer. Lige fra HOK til
lavere chefer.

Malver: Derfor kunne det vaere interessant at hgre nogen fra Forsvarets gverste
ledelse om hvad deres intentioner er.

Vivian: Vi har systematiseret det inde i organisationen. En
kompetenceudviklingsstrategi. De ved nu alle, hvad for en MVS vi har. Sa far
eleverne to dages introduktion til paedagogik og ledelse. Vi har delt det op med
holdninger, veerktgj, og hvad man skal gve - en tredeling.

Hvis man skal vaere leder, sa skal man drive sig selv.
Hvis der er nogle holdninger, hvilke praktiker skal vi s ggre ude hos eleverne?

Malver: En sidste bemaerkning, Kim Meyer.

Meyer: Hvis det er noget andre kan drage nytte af, vil det vaere meget
hensigtsmaessigt at dele det med nogle andre.

Vivian: 1/3 af vores stab bliver skiftet ud hvert ar. Sa hvis vi skal sikre
kontinuitet, sa skal vi...

Malver: Jeg far et utdlmodigt blik fra min specialkonsulent (brobzek) (han lukker
dialogen).

Kristian Brobzek introducerer dagens gruppearbejde

GRUPPEARBE]DE



Nina: Nu skal jeg ridse hovedopgaven op, som jeg forstar den. Vi skal komme
med en praesentation af vores hovedpunkter fra i gar.

Rammerne - om 17 minutter

Sproget - vi talte om at have et felles sprog.

Susanne: Sproget skal omseettes til nogle forteellinger. Nog

Meyer: Hvis vi starter med vores gamle 14 ledelsesprincipper. Dem der skrev
dem i 67, de vidste godt, at de skulle give en eksemplificering med. Der tog man
udgangspunkt i den hverdag, der var i Forsvaret dengang. Man tog
udgangsnpunkt i noget, der tog udgangspunkt pa laveste niveau.

Nina: Det skal ske organisk pa stedet. For mig er sproget vigtigt. man kan
genkende noget. Det handler for mig om, aat der bliver sat nogle ord pa. S& kan
det spredes ud pa hverdagssituationer.

Meyer: Da skolerne har en vaesentlig funktion analogt med det, der blev
beskrevet vd FLOS

Susanne: Nej, HO

Meyer: Staben, leererne bliver direkte undervist hvordan det bliver gjort her
(HO)

Der er man maske ngd til at at ggre en llle ekstraordinzer indsats. Man har de
paedaggiske leererkurser - der skal det ind i. Det skal indtaenkes i
voresuddannelsesmiljg.

Nina: Jeg tror ikke, at skolerne er det veerste.

Susanne: Skolerne er den nemme lgsning. Der hvor der skal tages fat er i stabene.
Altsa enhederne skal tage LG til sig. Men det skal tages ind i organisationen hele
vejen rundt.

Nina: License to critcise. Hvis der var nogen, der kan tale med vegt er det FC.
Hvis FC tager det serigst. Kommer det leengere ud.

(INTERESSANT AT SE HVAD FC HOLDNING ER TIL LG).

Stefan: Jeg er endnu med at man skal sla pa alle strengene i det her struktur.
Selvom vi er en superatanker har vi ogsa nogle unikke muligheder fordi viar har
sa mange selvkgrende uddannelser.

De gverste chefer skal ga foran i en hver forandring.



Her har vi maske noget at ggre med en holdningsaendring - en kultur. Du sagde
(mejer) afleering i gar. Derfor kan det godt vaere, at FC ikke er den rette person.
Da det ikke kun skal vaere en top-down men ogsa bottom-up. Vi skal spille pa alle
strengene. Selvom nogle strenge er tonedgve sa er der andre der virker. Der er
altsa ikke én vigtig streng, men det er alle.

Nina: Nar CH SOK sanktionerer, at det er det han vil have. I vores system er der
de operative og de ledelsesmassige. Sidstnaevnte er langharede.. Fgrst nar de
benhdrde operative karle tager det til sig, sa batter det.

Stefan: Ogsa det karrierebaserede. Hvis det er det, der er et incitament for mange
i forsvaret. Nu tager jeg det grimme ord i munden 'styre’, s kan man jo ggre det i
det karrieremaessige felt.

Hvis man har en god leder, der kan stimulere, motivere, simulere, hvorfor sa ikke
fremme sadan en type. Susanne, du sagde, at de analytisk steerke bliver
forfremmeti dag. Hvis man i stedet forfremmer den gode lzerer.

Meyer: Hvis du spgrger folk pa gulvet, sa tror de, at den gode leder bliver
forfremmet. Men man bliver naesten betragtet som outcast i nogle kredse, hvis
man '’kun’ er en god leder. Man skal i stedet veere en skarp "analytiker’.

Susanne: Hvorfor har vi ikke kdringer af den bedste enhed. Eller ’arets leder’.
Hvis man kunne fremhaeve en arets chef og dermed en rollemodel.

Meyer: Det vi er oppe imod er Janteloven.

Susanne: Hvordan kan vi vise, at vi vil der her pa en anden made.
Nina: Vi ser LG som en opgave, der skal implementeres.

Jeg er en lille smule presset i tid.

Stefan: Jeg bliver desveerre ngdt til at smutte.

Meyer: Ud over det med sproget, sa er det der her med at individet fgler, at de
kan bruge det.

(0922)
Vi skal finde nogle veerktgjer/nogle hjeelpemetoder.

Maske en kombinatio have nogle reelle veerktgjer ved siden af de gode historier
og rollemodellerne. Vi skal give folk nogle sma fif tio hvordan man ggr.



Nina: Folk skal ogsd hjzlpes i gang. Man skal leges ind i det, som vi gjorde med
metaforerne i gar.

Susanne: Hvordan skal man hjzelpe?

Nina: Chefen siger eksempelvis, hvornar var vi relationsorienteret?

Det hanlder om, at mna fysisk skal vaere der og hales igennem en proces.
Susane: Du kan ikke forvente, at alle kan veere med til det.

Er det, der skal udvikles en hjleep til at skabe denne dialog mellem leder og
medarbejder.

Nina: Nar man udgiver LG skriver man det til dem, man gerne vil male sig med -
akademikerne. Man skal i stedet have fokus pa de aktiviteter, der skal til for at fa
det ud i organisationen.

Meyer: Maske skal man bare sige, at der er forvenintnger til lederne at
organisere alt irt. LG.

Det eneste den nuvaerende CH-gruppe skal give rum til at afprgve LG hos
lederne. Om 5-10 ar nar de unge ledere sidder i chef-gruppen, vil de have det
med sig.

Susanne: Der er mange, der har udgvet rigtig god ledlese.

Meyer: Sa er vi tilbage til Stefans tanke om at dem, der har fokus pa ledelse er 'de
skaeve eksistenser’.



PLENUM

Mgller: Hvis ikke vi far feedback og kontrol ind i organisationen (irt LG), kan det
meget let blive til ingenting.

Det store dilemma er i den dualisme, der er i et kontrol-regime og en
visionsorganisaiton.

Hvis vi szetter LG op i en vision og tager metaoren med den grimme elling - vi
kan se at LG er svanen - sa friggrer man en masse kreative kreefter. Der er
mange, der sa vil arejde hen imod den. Det ggr ike noget, at v ifar nogle knubs
undervejs. Den eneklte kan se visionen, sa et eller andet sted venter svanen.

Kontrol-regimet virker bedre til vibensystemr,der skal implementeres.
LG er ikke et vabensystem. Derfor skal vi bruge visions-strategien.

Pa dierekntionsmgderne (SKYGGETEMA) - ejg tror ikke, at det er det nye LG, der
er pa dagsordenen der.

Maske kan vi bruge noget fra kontrolregimet. LG pa dagsordennen. Vi bliver
allesamen styret af FKO arsprogram. I dette program kan man stille nogle
visions-krav. At LG er et fokusomrade. Kombinere visionen med ‘'moderat fysisk
pres’.

FOKUS er der jo. Den er et ankerpunkt bliver méalt pa disse kendetegn for god
ledelse. Hvis man skal blive bedgmt pa de her fokus-omrader, sa bliver LG bedre
forankret.

Lad nu veere med at ga i panik. Det er en svane det her. Det skal nok ga godt.

Lise Lotte: Tror du, at den vision kan tales ind i HOK.

Mgiller: Ja, det tror jeg. Helt aerligt i dette afgreensede forum (SKYGGETEMA). Der
er nogle ting, vi skal vaere klar over, nar vi skal szlge det her ind i
organisationen. Eksempelvsi Niels vang, der drejer Sgveaernet i den retning, som
eg gerne vil have det.

Situationen for min chef i HOK er lidt anderledes. Han kan ikke ggre det pa
samme made. Vang kunne eksempelvis samle nzsten alle mand pa én gang og
formidle et budskab.

NARRATIV - jeg tog to af CH HOKs kaepheste. Jeg kunne tage 'sammenhzng’ og
bruge LG til at tale om det.

Vivian: Der er ingen tvivl om, at ting udvikler sig med den almindelige modning.
Skal man forsgge at speede processen op? Hvor lang tid vil vi veere om det her?
Fgr vi nar til et punkt, hvor vi fgler, at vi er i mal. Fgr det far nogle synlige
konsekvenser.



TID ERET TEMA!!

Anne-Marie: Hvor lang tid skal det tage, kraever ogsa at man har tenkt over, hvad
er det, vi skal have gje pa? Noget af det, jeg blev inspireret af i gér er, at det
kommer ind i en tale...

TID 0954

Michael HER-MAJOR FTK: Vi lever i et kontrolregime. Det der bliver kontrolleret
far fokus.

Vi kan ikke kontrollere LG fordi det er svaert at fa gje pa.

Vi kan ogsa male pa kvantitet. Bliver der overhovedet brugt tid pa det og gjort
noget? Og sa kan man lytte efter, om det giver en effekt.

Anne-Marie: Jeg teenker ogsa i hvordan man far det sat pd dagsordenen. Hvis
man tnker kontrol-traditionelt, sd kan man komme til - desvaerre - at hvilke lidt
pa, at sa kan man skrive, at man har implerenteret det. Ligesom jeg hgrte om en
for lang tid sitden (STORY) sagde, at en havde gennemfgrt en implementering
efter at den var blevet uploadet til nettet.

Micahel: Jeg er godt klar over, at der er en fare ved den kvantitative metode.
TIDEN ER NU GAET LANGT UD OVER DET AFSATTE.

SE PA OUTPUT-KONTROL, 0G ANDRE KONTROLFORMER I MCAUELY-BOGEN.

Gruppe 2

Lotte Bech: Vi har to pointer. Vi rgg tilbage i metaforsproget. Vi er en
virksomhed, der arbejder med krig. Der er i hverdagen en "krig’ mellem stabe,
skoler, veern etc. Hvad er det, der er vigtigst ...

Jeg kender en klog semand, der engang fortalte mig at hvis man presser
rockwool hardt nok, sa bliver det vandteet. Ejerskab pa alle niveauer.

I gar snakkede vi om ’spejle’ - de redskaber, der bruges behgver ikke at veere
ens. Der er ikke ét veerktgj, der er det rigtige.

Sprog og begreber er vigtige i den kontekst de star i. Den verden vi sidder og
bevaeger os i, der er rigtig mange ord, som vi alle sammen forstar. Vi skal huske
at bruge et andet sprogbrug, som alle i organisationen forstar. Vi skal saelge
sprog og begreber.



Mikro-makro kobler op til at vi skal vaere med pa alle niveauer. Nogle kan godt se
helheden i LG. Det kan veere sveert at tage helhedstanken ind. Hvad er det, der
sker for mig? Fgr man far gje pa ift. at lgfte mikro- til makrotanken.

Vivian: Det der mikro-makro er lidt en udlgber af hvor meget, man skal facilitere
pa de forskellige niveauer.

Det vi oplevede var, at den gverste ledelse ikke havde arbejdet sad meget med
personaleledelse. Da det gik op for os, der lavede vi noget selvstendig for dem...

Comment: Historie fra hospitals-
branchen.

Lise-Lotte: Vi kan jo have de bedste hensigter om at klaede folk godt pa, men hvis
de gverste myndighedschefer ikke tager ejerskab, sd sker der ikke noget. Sa det
er min keephest.

Meyer: Jeg har en kommentar pa det med sproget.

Det kan undre lidt, at i de sidste 280 &r, der har alle lederne veeret i systemet hele
vejen. Man startede i den spidse evne - hvad er det sa der sker nu.

Nar folk kommer fra det operative niveau til stabsniveauet, hvorfor bliver folk sa
’handlingslammede’? Folk begynder at tale et sprog, som deres operative
kollegaer ikke kan forsta.

Det med ejerskab - maske skal vi taenke ejerskab pé en lidt mere avanceret
made. Den leder, der veelger at g andre veje, men stadig nar et resultat og har
medarbejderne med hele vejen.

GRUPPE 3

Niels Lund: NARRATIV FRA SAS - jeg var hos SAS. Der var et lagerrum, hvor de
tidligere koncepter, som de havde arbejdet med blev opbevaret. De arbejde med
TQM - og jeg synes, at det var rigtig spaendende. S inviterede man til mgder om
TQM. P et eller andet tidspunkt gar energien ud af det.

Fa detind i hverdagen. Det er det essentielle.
Ledelsesgrundlaget er kommet til i tilblivelse med en bred gruppe medarbejdere.

Kierkegaard - man skal mgde vedkommende hvor vedkommende sétr. Der er
altsd mange veje til malet. Eksempelvis en film, som FLOS viste i gar. Det kunne
vaere GARUDA. En kulturomgang - de fire udfaldsrum i FOKUS.

Det sprog man selv benytter sig af



Lotte: Jeg kan godt lide service-tanken.

Vivian: Man kan ikke styre, nar man star stille. Der skal altsa hele tiden veere
udvikling.

Anne-Marie: Jeg tror ogs3, at det er vigtigt at cheferne tager ejerskab. Det ma
veere en ambition i en fremtidig implementeringsplan.

GRUPPE 4

Nina: Aktuelt omkring klimakonferencen. Vi ved godt, at vi alle sammen ved, at
det er vigtigt det her. Men vi kan ogsa godt fa for meget af det. Far folk
forstoppelse.

Vi rammer folk rigtig meget pa deres identitet, nar vi siger til folk, at de skal lave
noget andet.

Vi skal vaere opmaerksomme p3, at folk er meget meget sdrbare og skrgbelige.

Vi blev inspireret af den grimme alling metafor. Det skal vokse. Have en meget
fin balance. Have service eftersyn. Hvor er det denenkelte kan ggre en forskel.

Konkrete veerktgjer. Svaerere er det ikke. Nogle gange skal det vaere
oplevelsesbaseret. Nar man bliver leget ind i det far folk fglelsen af "n3, var det
bare det - det kan jeg da godt”.

Vi tror pa at LG er godt. Vi tror pa det. Vi ved hvor vi skal hen. Men vi skal ogsa
have styrefart som du snakkede om (vivan).

Hvilke mennesker er det, vi forfremmer?

Nar CH SOK snes godt om anerkendende ledelse. Nar de operative tager ledelse
til sig, sd er man ndet langt. Som jeg ser det, s er der et stort gab mellem deres
opfattelse af ledelse.

Helt simpelt, sidan noget som arets leder eller drets arbejdsplads. Maske kan vi
blive inspireret af det.

Nar vi skriver konkrete veerktgjer - en eller anden form for guide. Et servicehold,
der kan rykke ud og sige, hvad man skal kigge efter.

Vivian: Den er sé fin den der med arets leder. Hvordan kan man ogsa skabe
virksomhedshelte. Vi mangler sprog og begreber, der tydeliggrer, hvordan man
er en god leder.

Nina: Det spaendende ved de her karinger er, at det bliver bestemt nedefra. Men
at det ogsa bliver koblet opa pa effektivitet.



Lise-Lotte: Jeg synes det er en god pointe, at iseer myndighedscheferne vil fgle sig
sarbare pa deres id, nar der kommer en zndring til det, de altid har gjort.

Mgller: Jeg deler ikke pessimisme med at de gamle ledere er et rockwool-lag.

LG er ikke omstridt som sddan. Allle kan se, at det er trenden. Jeg sidder tit med
dem og de er ikke forstokkede.

SKYGGETEMA - CHEFERNE ER GAMLE OG FORSTOKKEDE

Nina: Det kraever sa ogs3, at...

Mgller: Der var ogsd et eksempel pa nogle overleaeger, der skulle igennem noget
ledelse. Sddan er det ikke i FSV. Alle vores topledere er skolet i ledelse.

Vivian: Jeg har oplevet pa vores skole, at de chefer, der sidder der, ikke har det
sprog, der taler til vores elever.

Mgller: Har der pa den baggrund da veeret en modstand imod det.

Vivian: Ja og nej. Der har vaeret en helt anderledes tilgang til, hvordan tingene
skal vaere. Det der med at tro, at man skal ave kontrol over tingene for at firsaette
andre. Jeg synes, at de er gdet godt til opgaven.

Ann Finch: Jeg synes det handler om brobygning mellem verdener. Mine
oplevelser fra kurserne er "er det vi har gjort hidtil sa forkert?”.

Jeg tror heller ikke, at det er nogle forstokkede chefer vi har - men at det handler
om at tale samme sprog. Vi skal have det eksemplificeret.

Der er ikke noget nyt og forkromet der er kommet og skal stoppes ned i halsen
pa folk.

Meyer: Der er noget, der maske kan opleves som fremmed - sveert tilgeengeligt.
Sa mgder man nogen og szetter billeder p3, og sa lige pludselig er det let
tilgeengeligt. Da jeg hgrte om ledelsesprincipperne fgrste gang lgd det lidt
underligt. Men da det blev praesenteret som en del af min egen hverdag.

Malver: Jeg kan fornemme, at der er en diskurs om harmoni. However, jeg tror at
hvis man skal tale om nye begreber, skal de have sadan en karakter, at de giver
en passende forstyrrelse.

Det er et paradoks. P4 den ene side skal vi koble op pd noget allerede kendt. Pa
den anden side skal vi have noget nyt.



Meyer: Der overfortolker du...

Anne-Marie: Det var ikke sddan, at vi stod og savnede et LG. S& man skal ud til en
masse enheder, hvor der sidder nogen, der ikke har savnet det.

Det der med at spille meget bredt pd mangeartede veje ind i organisationen. Vi
spiller pa struktur, bedgmmelsessamtaler osv.

PRASENTATION FRA FKO VED STEFAN THORBJ@RNSEN

Jeg forsgger at veere FKO repraesentant og leegge min personlige tilgang veaek.

Selv fra den verdensfjerne FKO, der vidste man godt, at det ikke ville
implementere sig selv.

TID 1109

Der ligger en masse push-information fra FKOs side. Nu tager jeg det her
implementerinsord i mig igen.

Lotte: Bare det at vi kigger pa det, kan vaere med at aktivere det.

TID 1135
Meyer:
Malver: Oplever du forhindringer i implementeringen af LG?

Meyer: Ja. Nu vil jeg helst ikke citeres uden for rummet her, men nar en
myndighedschef siger, vi bruger ikke FOKUS her.

Der skal komme noget modspil fra medarbejderne, der sa skaber medspil.

I ma slet ikke forvente, at der er medspil pa alle baner.



Lise Lotte: Vi fra FPT har ikke selv veeret ude med fanen endnu. Og for at vaere
helt zerlig, sa er det fordi vi endnu ikke er klaedt ordentligt pa.

Malver: Vi har fundet ud af, at det er godt at fa en samtale med KA1 hos FPT. FPT
radgiver primzrt om FPT produkter, men kender ogsa til FAK produkter.

Stefan: Nu vil jeg lige holde fokus p3, at vi teenker fremdarettet.

Anne-Marie: Jeg synes noget af det nye ved LG er at man kommer med nogle
betragtninger for hvordan rummet for ledelse (vilkarene) er for lederen.

Vivan: Det der med, at der er nogen, der kan vere forstokkede eller et rockwool
lag. Jeg tror grundleeggende, at mennesker ikke ggr noget, de ikke vil. Derfor skal
vi sgrge for, at det giver mening hos den enkelte.

Jeg har set, at man har forsggt at beordre LG, hvilket ikke virker. Jeg synes hele
den der ydmyghed om, hvad er det, der ligger til grund for denne her. Vi skal i
stedet leere folk, hvordan vi ggr det.

Stefan: Jeg synes, at vi fra FKO side er opmarksomme p3, at der maske er tale om
generationsklgfter, sa nogle chefer har det sveert. Vi har afsat ressourcer til at
hjelpe dem, der raekker handen ud.

Malver: Kollektiv afstraffelse er steerkt promoverende for disciplinen. Forsvaret

Jeg vil nu runde af. KURS er en vaesentlig del til at behandle LG. Strategisk ledelse
og stabskurser bliver ogsa brugt til at massere LG ind.

De operative enheder bliver ogsa introduceret pa det.
Tak for bidragene her pa seminaret.

Jeg synes at formiddagen har vaeret vidt omkring. Metaforen - Adminralens vise.
Walk the alk. Man ggr hvad man.... Rockwool-lag. Krigsfgrelsens
grundprincipper. Vi har god tradition for at kunne afbalancere tingene i pressede
situationer i felten.

TID 1150.



Metafordiskussion

Mgller: Hvis du tror pa det, sa kan vi ogsa fa dettil at virke. Men tvivler vi, sa
falder det fra hinanden.

Rose: Det er ngdvendigt at tro pa det,

Mgller: Hvis du tror pa det, sa bliver det helt sikkert til en svane. Troen er
ngdvendig for at du villykkes.

Nina: Visionen - igen er der lidt grim zelling. Det ggr ikke noget, at vi er der, hvor
vi er. Vi skal nok na i mal.

Mgiller: Visionen er uforpligtende. Maske kan det veaere kontraproduktivt.
Nina: det er interessant at du forbinder vision med noget uforpligtende.
Mgller: Mission er meget mere konkret.

Nina: Man kan sige, "har du ingen visioner”? Jeg oplever visioner som noget, der
medvirker til at komme videre.

Mgller: Det kan have positive effekter. Man kan ggre det attraktivt for nogen at
sgge visionen.

Rose: Vi kan se LG pa afstand. Og sa kan vi spgrge, er det veerd at bevaege sig i
den retning. Jeg vil egentlig gerne vere et sted derude. Hvad vil jeg sa ggre, nar
jeg star derude (ved visionen).

Mgller: ...
Rose: Er det noget, vi handler om.
Mgller: Et aspekt, hvis man har en travl hverdag. En vision vil blive nedtonet.

Jeg eksemplificerer: Hvis jeg nu skriver i resultatkontrakten, at en chef skal have
implementeret et eller andet. Giver det ikke mere et incitament end at have en
vision.

Nina: ...
Mgiller: Vi tolker vision lidt forskelligt.
Jeg vil godt kgbe, at vision kan veere en forsterkende faktor.

Rose: Den grimme lling - man har en vision om hvad det bliver til. Derfor kan vi
godt udholde situationen lige nu.

Mgiller: Det der med at man kigger ned af sig selv og ser, at man er en grim elling
er ok, for man kan se, at man bliver en svane.



Rose: Hvad med svinedrengen?

Mgller: Det er et universelt sprog, alle kender H.C. Andersen. Du har boet i et
hjem med klaver (nina).

Rose: Var svinedrengen ikke prins?

Mgiller: Vi er da allerede ndet langt nu.

Jeg tror ikke, at vores observatgrer kan klare mere.

[ dansede sgu laengere hen, end jeg lige havde regnet med.

Rose: Man kunne godt starte i visionen. Hvis man lige tager zellingen.
Mgiller: Vi skal have den visionare zlling (konkluderende).

Rose: Vi kobler nogen af.

Mgller: I eellingemetaforen ggr vi. Men det er et spgrgsmal om at svanerne kun er
tanker... nej, det ved jeg ikke. For det kraever en eller anden anerkendelse.

Nina: Anderne har ikke nogen stor rolle.

Rose: Jeg har bare billedet af svanen, der kommer svgmmene forbi med
knejsende hals.

Nina: Moren peger stolt pa andegarden.

Mgiller: Nu tror jeg, at du er i tegnefilms mode.

Rose: Svanen blev gift med svinedrengen.

Nina: Det er fint nok, at der er noget, vi bliver blinde for.

Rose: Vi peger pa det der med tdlmodighed.

Mgiller: og det peger pa en vis talmodighed.

Det sgu godt nok.

Det er skaegt alle de her problemstillinger i forskellig metaforer.
Nina: Det er skraekkeligt, hvis man bliver begejstret.

Rose: Pa stabskursus praesenterer vi dem hele tiden for nye perspektiver. En
hardcore kaptajn fra Heren sagde, "jeg leerte fandeme noget”. Det kraever
talmodighed.

Mgller: Vi har barberet den ged.
Rose: Hvad var det i blev sammenlignet med i morges? (henvendt til jer)

Rune: Smat breendbart.



Mgiller: Kan man associere kaptajner med smat brandbart. Den er ikke sa
fremmende.

Nina: Der er ingen forhindring foran visionen.
Rose:

Mgller: 90% af al nyteenkning bliver bremset af ”jeg kan ikke - hvis bare jeg
havde ressourcerne”.

Rose: Bglgebrydere...

Jehovas vidner...

Mgller: For ti ar siden skulle jorden have gdet under ifglge Jehovas Vidner.
Rose: Men det religigse er at stille en vision op.

Nina: Det er en pakkelgsning - der er ikke en fri vilje.

Mgiller: Visionen skal hele tiden sparkes leengere ud. Nar man nar visionen skal
man have en ny vision.

Rose: Man forfiner. Man gar fra at veere bastarden til racehest. Men man bliver
noget skrgbelig..

Har faet et billede af en biskop. At ga fra de 10 bud som han overfgrer til en
sikkerhed at sa leenge man holder sig til reglerne er man del af en organisation.
Dem der holder reglerne er indenfor. Dem der ikke ggr er udenfor.

Lotte: Jeg kan godt lide service-tanken.



LG seminar

Se i Weick-bogen omkring den mindste del af en samtale, der kan analyseres.
XYX. Kan ikke huske hvilken tekst.

Se endvidere Stacey s. 278 omhandlende kommunikation og "turn-taking”. Her
kommer "magt” til syne.

Kig pa hvorvidt konversationerne far mulighed for at flyde frit. Altsa fraveeret af
angst og magtfulde personer, der pavirker konversationen negativt (s. 286). Kig
endvidere pa rhetoriske kneb (s. 282).

Synes stadig, at komparativ analyse er relevant. Se Stacey s. 289. @verste boks.

Ledelsesgrundlaget er en generalisering. Se omkring "the generalised other”
(Stacey s. 308-309).

Undersgg eventuelt hvilke intentions og desires ngglepersoner har ifm.
seminaret. Kommer disse til udtryk i interaktionerne? Bliver de til
skyggetemaer? Kult-veerdier? Etc...

Se side 377 omkring "Strategy as narrative” - her tales om strategy away-days,
ligesom seminaret.

DEFINITIONER

Population-wide pattern: Er den forestillingede generalisering af sasmmenhold,
som er skabt i en population.

Local interaction: er partikulariseringen af generaliseringen i det population-
wide pattern.



Population-wide patterning og local interaction er paradoksale processer af
generalisering og partikularisering samtidigt.

Anbefalet litteratur:

Kristiansen, Marianne & Bloch-Poulsen, Jgrgen (1997): I mgdet er sandheden - en
videnskabsteoretisk debatbog om engageret objektivitet. Aalborg
Universitetsforlag.

SPROGET ER ET CENTRALT TEMA.
METAFORER BLIVER BRUGT MEGET.

Det kan veere interessant at se pa hvordan LG partikulariserer sig i en masse
forskellige interaktioner. Altsa afdaekker vi et mgnster... kan det lade sig ggre?

Kig bade pa hvilke temaer, der kom frem. Men ogsa pa hvilke temaer, der ikke
blev taget op. Eksempelvis 'verdier’.
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(LG) for "praktikere"/ undervisere den 10. — 11. december 2009 pa Heveltegard.

| fortseettelse af ref. og efterfalgende telefonsamtaler mv. fremsender Institut for Ledelse
og Organisation (ILO) hermed program for seminaret.

Seminarets formal og mal

Formalet med seminaret er at dele erfaringer om arbejdet med LG, herunder undervisning,
kursusafholdelse, organisationsudvikling mv., med henblik pa at identificere og nyttiggere
lzeringspunkter og fremadrettede, praktiske og konkrete udviklingsomrader. Seminaret er
baseret pa, at deltagerne er interesserede i og indstillet pa at dele, udforske og udvikle
erfaringer alt med henblik pa at fremme den gode ledelse i forsvaret.

Praecisering af det forarbejde, ENH anmodes om at gennemfore forud for semina-
rets afholdelse

ILO skal anmode om at praesentationer jf. programmet koordineres vaernsvis, saledes at |
aftaler, hvorledes veernets praesentation skal udformes. Hensigten med praesentationerne
er dels at fa et overordnet billede af, hvorledes der inden for de tre veern, og ved FAK, ar-
bejdes med at aktivere LG og dels at skabe et godt grundlag for en efterfalgende udforsk-
ning af de konkrete praktiske erfaringer med LG i vores forskellige praksisfelter — dvs.
preesentationen tjener ogsa som en appetitvaekker m.h.p. at unders@ge Best Practice hos
de andre.

| programmet er der saledes afsat 20 min til praesentationen fra hvert veern.

Postadresse Besggsadresse Telefon Telefax Internet
Postboks 2521 Svanemgllens Kaserne 39151515 39296172 fak@fak.dk
2100 Kgbenhavn @ Ryvangs Allé 1-3 www.fak.dk
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Yderligere informationer vedrgrende seminaret kan fas ved henvendelse til undertegnede
eller POC, fuldmeegtig Morten Pedersen FAK-ILO-27, samt kursussekretaer Kristina Wiin-
gaard Hansen, FAK-ILO-04 tIf. 39 15 19 53 i praktiske forhold.
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Hvad ser du ggh som formalet med Forsvarets Ledelsesgrundlag?

Nina: Jeg ser... jeg ser et... ja, ja, det fgrste ord, der popper op i hovedet, det er
begrebsapperat. Jeg ser, jeg ser det som en made man kan tale et ellers meget
uhadndgribeligt gghm omrade p3, og hvor man kan flette tanker om veerdibaseret
ledelse ggh ind i... ja, jeg havde naer sagt liste det ind... ghm og og jeg har lidt, jeg
har selv sddan en "vi lister det sgu ind” [ja]

@ph og og det er fordi gghm, hvad skal man sige, at. Ja jeg vil sige det pa en lidt
anden made. Jeg har oplevet det sddan rent kronologisk oplevede jeg, mens jeg
sad i FPT og arbejdede med de 66 tiltag, at et af de, en af de undersggelser, man
havde lavet pa hvorfor folk forsvandt, det var, at de ville have bedre ledelse. [0K].
Sa jeg oplevede i farste omgang, at det var en udlgber af den sammenhaeng, men
jeg kunne sa forst3, at der faktisk var tiltag til det ggh fra anden side ogsa. Det
blev som udgangspunkt kendt som Forsvarschefens Ledelsesgrundlag [ok] og
det tolkede jeg som at det her det var faktisk noget der havde stor gh vaegt. Det
her det var ikke bare noget, man kunne skubbe til side [0k]. Og gh og sa blev jeg
glad, da jeg erfarede, at man havde brugt fokusgruppeinterviews og man havde
simpelthen taget en blanding, sddan som jeg oplevede det, en blanding af teori,
systemisk ledelse, forskere og sa videre, som jeg selv synes var ok, jeg kan ikke
huske, hvad han hedder nu, ghm, og sa fokusgruppe. Mennesker, der simpelthen
siger, hvad for dem er god ledelse [ja]. Og og det er sddan, at jeg har oplevet det.
Man har kogt noget sammen. Brugt nogle modeller og sa videre.

@hm. Jeg vil sige med Ledelsesgrundlaget har man jo ikke fortalt folk, hvad de
skal ggre, men man forteeller dem, hvad de skal laegge vaegt pa. Og sa er der en
konstant afvejning, som altid vil vaere til stede.

Nar du siger, at der har manglet god ledelse... hvad forstar du ved god ledelse.
Mener du at Ledelsesgrundlaget skaber god ledelse?

Begrebet vi kraever god ledelse, det er et ord man konstruerede for at laegge
nogle frustrationer et eller andet sted hen. @h og og og ledelse er jo sddan en
kasse du kan laegge alt i simpelthen, lige fra, at jeg har problemer med min
kollega og det har du ikke sgrget for, at jeg ikke har, til hvorfor vores opgaver
ikke er klare hvorfor har ikke den relation til mig, som jeg forestiller mig, at du
skal have? Jeg tror, at der ligger en frygtelig masse forventninger i begrebet "ikke
god ledelse”. Som man kan lukke ved at sige, der er ikke god ledelse.

04:30

Jeg tror, at det er multipurpose. Jeg er sikker p4a, at nar man kalder det Forsvarets
Forsvarschefens Ledelsesgrundlag sa er det for at skabe fokus pa det. Og man har
gjort det i en situation, hvor man var ngdt til at ggre noget i en fart. Man gjorde
det i sammenhaeng med de der 66 tiltag ikke ogsa? Som jo var en "stop ulykken”-
sammenhaeng.

Hvornar startede I de 66 tiltag?



Det gjorde vi i efterdaret 2007. Sa det kan godt have vaeret et projekt, der har kgrt
ved siden af, som sa er blevet koblet ind i den der stgrre pakke. Som er med
leegmandens ord, eller sagsbehandlerens ord, folk skriger, de gider ikke at veere
her, nu laver vi en pakke, som kan fa dem til at lukke munden og blive her.

09:20

Jeg ville ikke kunne sige det sa eksplicit. Og jeg ville ikke kunne sige, tale med
dem om det, jeg ville maske vaere mere tilbgjelig til at sige, jeg synes det er synd
for dig, hvis du far en opgave mere. Altsa sadan nogle fglelsesladede udtryk, som
kan veere svaere at kvalificere. Nu kan jeg, hvis jeg har overskud til at teenke mig
ind i det og veere bevidst om det, det er jo ogsa... kan man sige ggh... akilleshalen
ved det her, at du skal jo have overskud for at kunne ga ind og bruge det.
Omvendt kan man traene sig selv i at teenke i den retning, ikke. @ghm, jeg har
nogle ord, og jeg kan gh.. jeg er jo sa meget fan af det, at jeg kan bruge det
neermest i indkgbsmeessige relationer og ndr man starter en ny uddannelse op og
sa videre. I min optik kan jeg laegge alle fagene ind. Ledelse i........

00:14:18

Men jeg synes, at, jeg synes den har givet rigtig stor forklaringskraft. Altsa nu har
jeg, jeg har veeret bekendt med den i to ar faktisk ikke, for jeg var ogsa med i de
indledende heat om, hvordan skulle man implementere i gasegjne, fa det her
bredt ud, sa andre kunne fa gleede og gavn af det.

20:28

Jeg mener bestemt, det lever ghm jeg mener vi kan veere stolte af det. Jeg tror
ogsa, det kom pa det rigtige tidspunkt. Der var lige hul til at man kunne arbejde
med sddan noget, ikke? Havde det veeret nu, sa havde man sagt, det ma vente til
at vi har mere tid. Vi er ovre i stabilitets- og resultatsfasen ikke ogsa [ja drift]. ]a,
drift, ikke. Det der, det er fornyelse. Fint nok, og vi har det i memory, det er bare
ikke nu, det skal veere.

21:00

...sadan vil jeg tolke det, fordi jeg bruger det billede konstant. Altsa for meget har
det betydet meget. Jeg kan bruge det der alle mulige steder. Og jeg har ogsa
oplevet, at erhvervsfolk, jeg har vaeret ude og holde foredrag om det og sddan
noget, er blevet bedt om det, og folk har veeret helt stille bagefter, og de har
taenkt: "ja!”.

21:25 - CENSUR - 23:40



Forsvarschefens ledelsesgrundlag.

Hun blev glad, da hun hgrte om fokusgruppeinterviews.

Kvalitativt frem for blot teorier.

Model der ikke giver retningslinier, men forteeller, hvad der er vigtigst.

Hvad er god ledelse? - Hun forstar godt at ledelse er en rodeskuffe for andre
problemer. Hun svarede ikke pa det. Den manglende gode ledelse er et udtryk for
mange problemer.

Ledelsesgrundlaget kan hjzelpe pa at lgse de problemer, der er. Den her
rodeskuffe af klager.

Det kunne fokusere noget indsats.

Det er vigtigt, at det ikke er et direktiv men et grundlag.

Det er fyldt med dilemmaer. Det belyser dilemmaer

JASPER: DET ER SAT OP SOM MODSATNINGER, MEN ER DET MODSATNINGER.
DET KAN GODT SKABE KONFLIKTER. MEN DET ER INTERESSANT, AT DET ER
SAT OP SOM KONFLIKTER.

14:12: Jeg har nogle ord.

14:13- Jeg er sa meget fan af det.

14:20 - jeg kan operationalisere og det er nemmere, hvis folk kender det.

14:21 - balancen er vigtig. Man kan ikke som leder undskylde for at man ikke
tager hgjde for balancen.

DER ER IKKE NOGEN OMRADER, HVOR DET IKKE GZALDER.



14:25 - artikel om Bartels. Kender han til andet end drift og resultater.



Ja, hvis du ggh tager afsaet i gh da I gik i gang med at arbejde med det gh hvad

startede og hvad var hvad var intentionerne og formalet med det?”
Stefan:

Ja, altsa vi startede, det har veret en lang lang proces vil jeg skynde mig at sige
det det har ggh der har veaeret en hvad skal man sige uofficiel opstart og en
officiel opstart, hvis vi skulle starte med at kategorisere det pa den made. Den
den uofficielle opstart har sddan set veeret ggh noget der har strakt sig over, ja
man kan naesten sige artier er jeg lige ved at sige, fordi gh det oprindelige
ledelsesgrundlag hvor vi havde 14 principper gh som var sddan en mere
funktionalistisk tilgang altsa hvis man kunne blive veekket om natten og citere de
her 14 grundleeggende principper for hvad god ledelse det var sa var man per
definition nzermest en god leder. Altsa det er jo sddan den meget traditionelle,
linezere, funktionalistiske tankegang, gghm og den har der jo selvfglgelig veeret,
hvad skal man sige, arbejdet med helt frem til ggh 26. Marts 2008, hvor det helt
preecis var der vi fik det nye ledelsesgrundlag underskrevet ggh af daveerende
General Jesper Helsg, Forsvarschef, gh, sa nar jeg siger uofficielt, sd er der blevet

arbejdet med det rigtig leenge, fordi der selvfglgelig har veeret en masse tanker

Comment: ET SKYGGETEMA, DER ER

omkring, altsa nu var du selv inde pa socialkonstruktivisme, det det det har i S

veeret sddan grundleeggende praemis naesten, at at ledelse nok ikke er sa absolut
som man maske tidligere i virkeligheden har forestillet sig. [ja] goh, sa der har
vaeret nogle overvejelser nogle tanker og den made ledelse rent praktisk har
vaeret udgvet pa og det bliver jo sa lidt et postulat fra min side for jeg har jo ikke
vaeret ude direkte og observere undersgge ledelse generelt i Forsvaret pa den
made, men mit postulat vil veere, at gh at man at Forsvarets ledere jo er et
produkt af det samfund, vi lever i, og de pavirkninger gh, og sa videre og sa
videre, kultur man omgives af, sa derfor er ledelse jo et meget dynamisk
feenomen, begreb gh den made det udgves pa. Sa for at ggre en lang historie kort
goh uofficielt vil jeg sige, der har vaeret et et arbejde med hvad
Ledelsesgrundlaget igennem artier fordi at lige en sidste ting, jeg lige vil naevne,
det er at udkastet, de oprindelige udkast til det nuveerende Ledelsesgrundlag
stammer faktisk helt tilbage fra gh slutningen af 70erne, der var der noget

arbjede, der blev sat i gang i davaerende ledelse gh Center for Ledelse, hed det, gh



sa egentlig er, kan man sige grundstenene til noget af det, det... sd sdda og sddan
vil jeg mene, det er med alle udviklingsprocesser, ndr man sztter nogen nye
koncepter i gang sd er det jo ikke, og forhdbentlig ikke, vil jeg sige sddan rent
skrivebordsarbejde, hvor hvor gh en 2-3 personer bare sidder og naermest digter
noget op af jorden, det er som regel et produkt af en interaktion med
virkeligheden, hvad er det faktisk, der rgrer sig derude pa ledelsesomradet i det
her tilfeelde, og sa er vi nogle stykker der sa satter sig sammen og siger, hvordan

kan vi samle op pa det. Det var den uofficielle.
3:09

Nu skal jeg prove at ggre det lidt hurtigere. Den officielle del den den er den er
var jeg jo med i en projektgruppe, nar vi snakker Ledelsesgrundlaget, hvordan vi
officielt arbejdede med det, der havde vi simpelthen nedsat en gh en
arbejdsgruppe, ggh, ja vi arbejdede femten maneder kan jeg huske, sa vi skal
altsa regne tilbage fra d. 26. Marts 2008, sa det ma altsa veaere, der i kalenderaret
2006 2007, ggh, hvor gh projektgruppen blev startet op, vi var reprasentanter
fra FKO her, FPT og FAK. [ja] ggh, og jeg skal ikke treaette dig med hvor mange
mgder og alt muligt andet, fordi at det er jo ikke det, der er interessant i sddan en
social-konstruktionistisk tilgang, ja, men gh der var 15 maneders meget hektisk
arbejde, jeg kan bare sige interessenterne det var, vi havde meget meget teet
opkobling til F@L, sa bade FC og stabschefen Tim Sloth Jgrgensen og Jesper Helsg

var med inde i processen lgbende. [... FOL = Forsvarets gverste ledelse].

Som regel var det de to herrer der, og s nogle chefer fra FAK og FPT. Sa sa der
var sadan en styregruppe kan man sige og en arbejdsgruppe, sidan meget
traditionelt i virkeligheden, ikke, hvor styregruppen var altsd med FC ved
bordenden og dem havde vi mgder med i jaaa, i snit ggh hver gh hver anden
tredje maned vil jeg sige. Sa vi havde da trods alt en fem mgder eller sddan noget
lignende. Vil jeg mene. Alti alt. Med FC i denne her arbejdsproces. Hvor vi

simpelthen fremlagde det vi vi var kommet frem til.

Jeg ved ikke, om vi skal ga laengere ind i processen fordi, at der var jo ogsad meget
stor interaktion med med medarbejderne i Forsvaret i kraft af nogle fokus-

grupper, som vi etablerede.

Comment: NOVELTY!!! DER ER SA MEGET
STACY I DET HER!!!



7:06: Rune:

Det vil jeg faktisk rigtig gerne fordi jeg vil gerne prgve at hgre, hvad du oplevede
om der var nogle begraensninger eller... ham Stacey han snakker om constraints
og enablers, altsd om du fglte dig begraenset eller om du fglte dig lgftet i nogle
processer [ja] fra FC eksempelvis gav dig befgjelser eller begraensede dig eller

om de her fokusgrupper har gjort det.
5:25 Stefan:

Altsa for nu at tage FC fgrst, ggh, der vil jeg sige, vi havde faktisk meget vidde
rammer, det havde vi i arbejdsgruppen, vi fglte os virkelig privilegeret, det kan
jeg roligt sige ggh, og jeg skal ogsa lige skynde mig at sige, at jeg pa ingen made
skal tage aeren for Ledelsesgrundlaget, det er altsa et teet samarbejde med FAK,
FC og os her, sa ggh det det var en stor arbejdsgruppe, vi var faktisk omkring en
7-8 stykker, sddan i snit, nar vi mgdtes, ikke, sa det var et feelles produkt. Men
altsa i forhold til den gverste ledelse hvad de satte af af rammer for os ggh sa var
der meget meget brede rammer vi havde selvfglgelig nogle hvad skal man sige gh
kon- ja ikke kontroverser vil jeg kalde det, men altsa nogle gh nogle diskussioner
af hvordan sddan et ledelsesgrundlag, det kunne skrues sammen og ghm ggh,
altsa jeg kan da godt lgfte slgret for - og det det er sddan set ikke hemmeligt tror
jeg pa nogen made i virkeligheden - det er at at gh davaerende FC Jesper Helsg
var jo, hvad jeg vil betegne som en relativt religigs mand, og ¢h og gh der havde
vi faktisk lidt inde over gh hvorvidt der skulle vaere sddan en gh en religigs islet,
lad mig sige det pa den made, ggh altsd om nogen af altsa naestekeerlighed og
sadan nogle begreber pa en eller anden made skulle have plads i
Ledelsesgrundlaget [ja] selvfglgelig meget i sddan noteform eller sddan meget
skjult ikke sadan selvfglgelig, at det skulle fremstd som som sadan et religigst
skrift overhovedet det er slet ikke det, men vi havde nogle diskussioner omkring
hvad der sddan var det den bagvedliggende etiske kodeks for det her
Ledelsesgrundlag og det er i virkeligheden var sddan et en religigs tilgang og
kristen tilgang, gh, og det er jo bare for at sige, at det var nogle af de ting, som pa
et tidspunkt maske lagde sddan en begraensning, men som jeg vil sige vi fik

diskuteret os frem til at det var ikke relevant at have saddan direkte med ggh i



udformningen af Ledelsesgrundlaget. Men dermed ikke sagt, kan man sige, at
den grundleeggende etik og den kultur vi alle er et produkt af i et samfund som
det danske jo gennemstrgmmer de tanker der ligger i Ledelsesgrundlaget. Fordi
Ledelsesgrundlaget er jo, nu nu skal jeg ikke dosere, hvad indholdet det er, men
det er jo en etik, kan man sige, for hvordan man bedriver ledelse. S& der er jo
ikke nogen specifikke anvisninger, det er ikke et handleanvisende kodeks, det er
et kodeks for hvad det er for ovevejelser, dilemmaer, tanker, man kan have med i
rygsaekken, ndr man skal traffe en beslutning. Og hvordan man bedriver ledelse
generelt. dgph, sa dermed bare at sige, at det den gverste ledelse havde
selvfglgelig nogle overvejelser, der var ogsa gh, og det var maske det der er mest
interessant i virkeligheden, hvor uoverensstemmelserne var, fordi vi var som
sagt rigtig meget enige langt langt hen af vejen, men der var ogsa en gh
diskussion pa et tidspunkt, gh om gh kontrol og ghm ggh altsd om man pa nogen
made sadan ligesom skulle sta til ansvar og kontrol ggh som leder overfor ens
egne ledere gh og det gh det var noget, der strittede meget imod det kan man
sige de grundlaeggende tanker vi havde med Ledelsesgrundlaget, som byggede
det helt fundamentalt pa tillid i virkeligheden. [ja] ggh sd der var ogsa nogle
diskussioner, men for at ggre en lang historie kort, der var lgbende kan man sige
meget fornuftige gh vil jeg sige fra fra den gverste ledelse som som gh vi vi
diskuterede med aben pande, alle parter og jeg vil sige vi vi fik dem landet tror
jeg faktisk stort set til alles tilfredshed. Vi fik det indarbejdet og ogsa sddan at
produktet i sidste ende blev rimelig harmonisk sa der altsa ikke pludselig var en
saerinteresse, der skulle tilgodeses, at her der ma fgjes et eller andet ind som jeg
neeste snakkede om det religigse eller noget [ja] det gh ja faktisk personligt er jeg

meget tilfreds med slutproduktet i ja, det haenger sammen simpelthen.
9:44:Rune:

Det virker ogsa gennemarbejdet, altsa det synes...
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Stefan: "Vi var ude og holde oplaeg ogsa om Ledelsesgrundlaget, da det endelig 1a
der, ved bade Personalestyrelsen og Ministeriet gh sa s pa den méade sd kan man
sige er Forsvaret jo som en af de stgrste offentlige institutioner jo ogsa fgrende
kan man sige inden for en masse omrader, fordi vi simpelthen har ressourcerne
[ja] altsa jeg gad nok vide hvor mange selv store offentlige virksomheder, der
havde den kapacitet som vi faktisk smed efter det her her. Jeg har ikke tal pa
precise arsveerk men jeg vil altsa et hurtigt sken vil ende ud i omegnen af ja jeg
ved det ikke, altsa en 2-3 arsveerk vil jeg sige, der har ligget bag det her, som
minimum og det er sikkert mere, men minimum i hvert fald. @ghm sa derfor sa
kan man sige, at det jo ogsa er et incitament for for ledelsen her at igangszette
sadan et projekt. Det er selvfglgelig for at fa noget intern dynamik, men egentlig

ogsa en image-pleje
39:30

noget show off over for den gvrige offentlige sektor, og ministeriet, altsa at vi

faktisk performer... vi er i front [ja] nar vi teenker nye koncepter.”
"Var det ogsa de temaer, I snakkede om dengang...
39:54

"Det vil jeg sige der var, altsd” "Jeg tror den fglelse, der maske havde bredt sig,
det var at, at gghh, at at Forsvaret var, som jeg sagde tidligere altid havde varet
sa fgrende, nar det drejer sig om ledelse, men maske havde sleekket lidt pa... eller
faldet en lille smule af pa den fordi der ikke var... mmm... var sket sddan de de
helt store innovative nytaenkende tiltag inden for ledelse gennem en rakke ar”
"g@ph med det gamle ledelsesgrundlag og sa videre, der der der og det der
Center for Ledelse, da det blev nedlagt og sa videre, sa der havde ligesom veaeret
en... jeg kan ikke engang huske, hvornar det blev nedlagt, men altsa det havde
vaeret, det var i hvert fald 10-15 ar fgr det her, sd sa sa der havde veret en lang
periode, hvor man kan sige, at der havde ikke rigtigt veeret noget sddan virkelig
dynamik omkring det, altsa vi havde selvfglgelig haft FAK som har arbejdet pa
forskellige fronter omkring det her, sa jeg tror der var en eller anden forventning
om - ogsa fra F@L - om at det, det her kunne ligesom satte Forsvaret igen pa gh,

pé landkortet, det danske landkort med ledelse, at nu var der altsa en gh et et et



gh et nyt koncept, som prgvede at operationalisere, at det var faktisk det der er
det - vil jeg sige - ogsa det innovative, nu talte vi sprog fgr, men ogsa det at
kunne szette gh aa satte ord p4, altsa det er jo naesten det samme ikKke, [ja] saette
et sprog pa, men men ord pa og en model for hvad ledelse er, sa det ikke kun er -
hvad skal man sige - g@gh nogen nogen meget flyvske tanker og her, det er jo
trods alt en relativ kort gggh kan man sige direktiv i fgrste omgang [ja] og sd en
en brochure grundlag efterfglgende ggh hvor mange andre virksomheder og
specielt inden for uddannelses.. altsd universiteter og sa videre ikk, der er jo
skrevet et hav af bgger og bliver skrevet et hav af bgger hvert ar ikke [ja] ggghh
og at at der kan man sige der er det jo meget markant og ligesom kunne melde
ud det er det her vi forstar ved ledelse [det er essensen] det er essensen pa sa
kort form, at vi faktisk kan formulere det , og sa er det klart, at sa skal der
arbejdes utroligt meget med det for at fa det implementeret for at fa en fzelles
bevidsthed omkring det, som jeg snakkede om [ja ja] fgr sektionsvis eller
gruppevis ikke, altsa det er jo der det egentlige arbejde ligger. Og det er jo sa den
store udfordring, som jeg ogsa tror du sagde i dit oplaeg, altsd hvordan er det s3 I
arbejder med det, hvordan er det man far det implementeret? Og det er jo der, vil
jeg sige, at en af de store udfordringer er lige nu, det er faktisk og fa tid hos den
enkelte leder til og sige, jeg vil gerne arbejde med det her pa en eftermiddag eller

over en dag eller et seminar... 42:35
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48:00 Konklusion
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Reduktion af angst

Regler og skgn
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Ledelsesgrundlaget til brug for refleksion

1:13:55

"Vi diskuterede meget op om ggh hvad hvad er egentlig det mest grundleeggende
nar nu vi taler om om ja om sensemaking hvad er det sd egentlig der der skaber
mest mening for den enkelte gggh, der kan man godt ga op i abstratktionsniveau
og sige at ledelsesgrundlaget er det mission vision strategi? @gh er det er det et
arsprogram eller er det gggh et forlig ggh forligsteksten eller er det omvendt
netop helt nede i den spidse ende altsa det er gh hvad man snakker om lokalt [ja]
ggh og der er jo ikke noget entydigt svar selvfglgelig pa det, det det er igen
afthaengig af hvad det er for en opgave man skal lgse og hvad hvem man er som
person, men jeg tror abstraktions- den den del ud af tangenten der der ligger
ledelsesgrundlaget jo oppe pad pa niveau med vision, mission, strategi, vil jeg sige

ik, altsa [ja] det er gh mission vision strategi det det dikterer hvor vi skal hen ad



og maden vi skal derhen, den ledelsesmaessige vej, der skal bane vejen
[metoden?] metode [det ved jeg ikke om man kan sige] nej men altsa gh ja altsa
du kan godt sige me- en del af metoden er jo ogsd den made ledelse udgves p4, s&
sa gghm sd det kunne man godt sige de mal vi gerne vil nd igennem MVS alts3,
der der gh er asfalten, vi gar p3, det det er ledelsesgrundlaget vil jeg sige ikke
[ja], altsa som ligesom definerer ggh vores vores etik simpelthen ja. Men det er
rigtigt i det daglige der der er det jo selvfglgelig ikke det der der er mest oppe i
velten hos de enkelte medarbejdere, det er noget gh, man tager op til lidt mere

hgjtidelige gh sammenhzange, altsa det

"Vi diskuterede meget, hvad er det, der giver mest mening for den enkelte?”

1:18:18

... Altsa Forsvarets virkelighed. Vi er jo alle sammen en del af Forsvaret sa [ja] sa
hvorfor hvorfor er der behov for at vi gar ned og snakker om etikken i det her
ledelsesgrundlag, hvis hvis, fordi mine klassekammerater de er jo, eller kollegaer
som jeg omgas, de er jo alle sammen i den samme virkelighed og vi har den

samme opveaekst sa at sige med folkeskolen i Danmark og sa videre.
1:18:34

Ja, og det er jo ogsa altsa det. Ja, men jeg forstar godt, hvor du vil hen altsa at det
det gh at du vil sige Forsvarets virkelighed ggh for nu at ggre noget, man ikke
ma3, men altsd alligevel at szette procenter pa ik, altsa det er maske ggh 90% kan
man sige af det gods vi hver iseer kommer ind i Forsvaret med [ja] altsa
Forsvaret er jo en spejling af det omgivende samfund [netop] i enhver henseende
[ja] sa sa vi er jo ikke gh specielt krigsliderlige eller det modsatte eller noget
tredje eller noget fjerde, vi vi vi er sddan set ganske almindelige danskere [ja ja]
som bare har en organisationskultur og sd videre, sa det er maske 90% der der
er det faelles gods og det er vel ogsa derfor at at det som aendrer sig her inde,
altsa nar vi laver noget etik som er ledelsesgrundlag jamen altsa sa er det gh det

det er flgden pa pa gh lagkagen vi vi er enige om [ja] om kagens stgrrelse og form
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og sa videre, men vi kan lave nogle nuancer, som er cremen pa toppen af kagen,
som som ggr at vi bliver endnu mere preecise i den made vi [ja] taler om for
eksempel ledelse pa. [ja okay] Sa pa den made er det jo fuldstaendig rigtigt vi er
en del af gh af det omgivende samfund og det er ogsa det det symboliserer ogs3,
det saetter rammerne for, kan du sige [ja] hvad vi kan ggre sa sa man vil jo ikke
kunne forestille sig at vi havde en helt anden etik end det omgivende samfund
[nej, det er jo lidt det, ikke] altsa hvis Ledelsesgrundlaget skulle have signaleret
hvad ved jeg en [et andet menneskesyn] et andet menneskesyn [man ma gerne
skyde folk eller hvad ved jeg] et eller andet ja, et X-menneskesyn i stedet for en
tillid med et Y-menneskesyn alts3, sa ville det jo ogsa stritte imod ggh [nemlig]

de fleste af vores grundopfattelser og og selvfglgelig ikke holde nogen steder.

RUNE: "Som du siger, vi er enige om rammerne, generelt, sa det her det er gh det

sidste laekre...”

STEFAN: "]a, altsa for at sette et eller andet billede pa ikke [ja] sd sa sa kunne

man sige det pd den made ja [ja].

1:18:30

"Forsvarets virkelighed... det er mdske 90% af det gods, vi hver iszer kom ind i

Forsvaret med”. "Forsvaret er jo en spejling af det omkringliggende samfund”.
Det der endrer sig herinde

1:19:19

"Flgden pa lagkagen” = Etik.

Den made vi taler om ledelse pa.



Narrativ 1 — The interplay of intentions

Jeg har i tre ar arbejdet som vagtholdsleder i Control and Reporting Centre
Karup (CRCKAR). Forud for min ansaettelse ved enheden havde jeg
gennemgaet fem ars officersuddannelse i Flyvevabnet, hvoraf det sidste ar
havde foregaet pa en skole tilknyttet CRCKAR. Mine forudseetninger for at
indtraede i jobbet som Fighter Allocator og vagtholdsleder var pa papiret
tilstreekkelige, da jeg havde gennemgaet uddannelserne med tilfredsstillende
resultat. Jeg folte mig derfor selvsikker og bevidst om mine egne evner, da

jeg i sommeren 2006 havde min fgrste arbejdsdag ved enheden.

Staerstedelen af de medarbejdere jeg skulle arbejde med havde jeg stiftet
bekendtskab med i perioden op til min ansaettelse. Medarbejderne kunne groft
set inddeles i to kategorier — varslings- og vabenpersonel. Sidstnaevnte
kategori havde jeg haft en stagrre kontakt med end forstnaevnte, idet de havde
medvirket til at gennemfgre mit uddannelsesforlgb. Der havde derfor forud for
min ansaettelse vaeret en lang raekke lokale interaktioner mellem dem og jeg.
Relationerne bar praeg af et paradoks, som jeg vil vende tilbage til senere i
dette narrativ. Idet vabenpersonellet og jeg indgik i et team, der i feellesskab
skulle afvikle de militaere luftoperationer indgik vi i et professionelt
samarbejde. Under det sidste halve ar af min uddannelse var jeg saledes
afhaengig af deres bidrag til min uddannelse — bade i form af deres gode rad
baseret pa deres erfaring, samt i form af deres konkrete evner ifm. afviklingen
af operationerne. Magtrelationen var derfor forskudt i deres favar under mit
uddannelsesforlgb. Da jeg havde bestaet uddannelsen som Fighter Allocator
fortsatte operationerne som de hidtil havde gjort. Procedurerne blev fulgt og
relationerne syntes uaendret — dog med den forskel, at jeg nu ikke leengere
var elev, men leder af teamet. | kraft af at relationerne pa dette tidspunkt var
vel etableret og havde fulgt de samme iterative manstre i labet af de
foregaende seks maneder viste det sig, at der var blevet etableret nogle
normer, som syntes at vaere sveere at bryde med. Disse normer fungerede
som constraints i mine handlemuligheder, idet de var blevet forstaerket over

de forrige seks maneder. Samtidig fungerede normerne som enablers, da mit



undergivne personel fortsat fglte sig i stand til at rette pa mig. Magtrelationen
var altsa formelt blevet forskudt i mit favar, men var uformelt stort set
konstant. Nar jeg skriver “stort set” skyldes det, at magtrelationen dog var
forskudt en smule. Ved at besta uddannelsen havde jeg bevist, at jeg var i
stand til at afvikle luftoperationer sikkert og forsvarligt ved at kunne lede mit

team hensigtsmaessigt, hvilket havde givet mig en vis maengde.

Den anden kategori af personel — varslingspersonellet — havde jeg ligeledes
stiftet bekendtskab med for min ansaettelse som fighter allocator og
vagtholdsleder. Afviklingen af luftoperationerne foregik ogsa i samarbejde
med dem, men relationen bar i hgjere grad preeg af administrative opgaver sa
som afholdelse af udviklingssamtaler, afvikling af friheder og sa videre. Denne
forskel i relationerne mellem varslingspersonellet og vabenpersonellet syntes

dog ikke at veere noget, der eksplicit praegede relationerne.

Jeg havde under min uddannelse til officer fgr haft opgaver, hvor jeg havde et
ledelsesmaessigt ansvar for mindre grupper. Herunder er den periode, der
star klarest for mig det halve ar, hvor jeg fungerede som gruppefgrer for en
gruppe vaernepligtige soldater i Flyvevabnet. | den periode havde jeg blandt
andet erfaret, hvordan stort set hver enkelt af soldaterne besad en eller flere
feerdigheder, som gruppen pa et givent tidspunkt ikke kunne fungere uden.
Det gik op for mig, hvordan den enkelte soldat kunne vaere specialist pa et
omrade, hvilket forsked magtrelationen mellem ham og mig til hans fordel.
Jeg havde som gruppefarer behov for, at han bidrog til opgavelgsningen med
sin ekspertise, hvorfor jeg var afhaengig af ham. Omvendt var soldaten
selvfalgelig afhaengig af mig i andre situationer, hvilket blot understreger den

dynamik der er i magtrelationerne (Stacey 2007: s. 353)
Normer

De erfaringer, jeg havde gjort mig med denne gruppe af vaernepligtige
afspejlede sig i min farste periode som vagtholdsleder ved CRCKAR. Jeg
startede med en naturlig respekt for de faerdigheder, som de enkelte
specialister i CRCKAR besad, da jeg var meget opmaerksom pa, at jeg pa
ingen made ville vaere i stand til at lase min opgave uden deres bidrag.

Samtidig var jeg ivrig efter at vise, at jeg nu var ansvarlig og leder for



vagtholdet, hvilket gjorde, at jeg til tider iscenesatte mig selv mere end hvad i
virkeligheden godt var. Jeg husker, at jeg folte, at jeg var ngdt til at fremsta
som en farer for personellet. | min senere refleksion har jeg s@gt efter en
forklaring pa denne adfaerd. Min forklaring pa adfeerden skal findes i den
ideologi, der har praeget min adfeerd. Jeg havde under mine fem ars
uddannelse til officer anset mig selv som del af en gruppe af ligesindede, der
ogsa uddannede sig til officerer. Denne gruppe bestod primaert af, hvad jeg
finder som ambitigse unge mennesker, der alle gnskede at fa en god start pa
deres karriere. Gruppens ideologi bar derfor i hgj grad praeg af dette. Saledes
var en af gruppens normer, at man skulle vise, at man var i stand til at ga
forrest og lede en gruppe. Kult-veerdierne i gruppen var ledelse og ambitioner.
Disse kultveerdier var i hgj grad preeget af de rollemodeller, der var i stand til

at praege os officerselever.

PARTIKULARISERINGEN AF DENNE KULTVAERDI VAR SELVFJLGELIG
IKKE IDEEL. DERFOR OPSTOD SKUFFELSE HOS MIG, DA JEG M@DTE
FRUSTRATIONER | MIG SELV. THE INTERPLAY OF INTENTIONS
GJORDE, AT PARTIKULARISERINGEN AF LEDELSE IKKE LEVEDE OP
TIL DET IDEAL, SOM JEG HAVDE FORESTILLET MIG UNDER MIT
UDDANNELSESFORL@B.

Identitet — WEICK

Det var i dette spaendingsfelt mellem det individuelle og det kollektive, at min
identitet 1a'. Da kollektivet blev skiftet ud i forbindelse med min nyanszettelse i

CRCKAR skete der derfor samtidig en eendring af min identitet.

Skiftet fra at omgas en gruppe andre ambitigse unge mennesker med samme
ideologi som jeg selv til pludselig at befinde mig i en ny organisation
bestaende af en reekke nye individer var stort. Fra at have haft et stort antal
lokale interaktioner med en gruppe, hvor ideologien var steerk og kult-
veerdierne var ledelse og ambitioner befandt jeg mig pludselig i en gruppe,

hvor ideologien var en anden.

! Stacey (2007) s. 435



Jeg folte mig stadig som en del af den ambitigse gruppe af unge mennesker,
der straebte efter at leve op til de kultveerdier, der var skabt i
uddannelsesmiljget i Forsvaret, men fandt nu mig selv i en gruppe, der

tydeligvis havde andre kultveerdier.

Jeg har efterfalgende sggt at finde frem til, hvad ideologien blandt
vagtpersonellet i CRCKAR kan have veeret, samt hvilke kultveerdier, der har
eksisteret der. Normerne har veeret praeget af de generelle normer, der er til

stede blandt ansatte i Forsvaret.

Jeg forsaggte igennem de lokale interaktioner, jeg indgik i, at preege denne
gruppe med mine normer samtidig med at jeg uden tvivl blev preeget af den
ideologi, der herskede blandt personellet pa vagtholdet i CRCKAR. Det var i

disse interaktioner at partikulariseringen af the interplay of intentions skete.

Den farste tid

| starten af anseettelsen husker jeg, at jeg fglte mig frem. Jeg vidste som
beskrevet ovenfor, at jeg var afhaengig af, at hver enkelt medlem af vagtholdet
bidrog med sin erfaring, men jeg var samtidig splittet, da jeg falte, at flere af
de ansatte ikke levede op til den ideologi, som jeg fglte, jeg repraesenterede.
Jeg blev i Igbet af de farste par maneder desillusioneret, da jeg folte, at jeg
ikke var i stand til at preege vagtholdet med min ideologi, men i hgjere grad

selv blev pavirket af den herskende ideologi.

Jeg kunne blandt andre ting ikke forsta, at store dele af personellet ikke kunne
leve op til de — i mine gjne — lave basale krav om fysisk traening og

paklaedning.

Jeg var dog ikke indstillet pa at lade mig praege, da jeg i samtalerne med mine
officerskollegaer, der var startet samtidig med mig, blev bekraeftet i, at vi
havde den rette ideologi og i hgjere grad repraesenterede de normer, som

Flyvevabnet foreskrev.



Vi forsggte at offentligggre vores ideologi gennem forskellige tiltag. Nogle af
disse tiltag kan i retrospekt virke barnagtige, men ikke desto mindre var de et

udtryk for vores klare holdning til vores rolle som officerer og vagtholdsledere.

Et af de tiltag, jeg husker tydeligst var, at vi de ferste mange uger magdte op
ifart skjorte og slips, hvilket ingen andre gjorde. Arsagen, til at vi gjorde dette,
var ifglge os selv, at "danne modveegt” til den slgsede paklaedning, vi sa pa
vagtholdene. Det der skete var, at vi forsggte at ekskludere de dele af
vagtholdet, der ikke levede op til uniforms-reglementet, i hab om, at de sa ville

&ndre deres adfaerd for at sgge inklusion i vores gruppe.

Tiltaget delte vandene. Dele af vagtholdet syntes at lade sig pavirke af vores

adfeerd, mens en anden del fortsatte i samme menster som tidligere.

Efter kort tid blev vi af vores eeldre officerskollegaer opfordret til at ikleede os
den samme grenne uniform uden slips, som resten af vagtholdet havde pa. Vi

fulgte radet...

Beskrivelsen af det ovenstaende viser den forhandling og den udvikling, der

sker i identiteten i the interplay of intentions.

Introduktion af Forsvarets Ledelsesgrundlag

| sommeren 2008 havde jeg fungeret som vagtholdsleder i to ar. Jeg falte pa
daveaerende tidspunkt, at magtrelationerne mellem de gvrige ansatte og jeg
var rimeligvis stabiliseret set i forhold til de ferste maneder, der er beskrevet

ovenfor.

En morgen efter at den daglige morgenbriefing for hele enheden var afsluttet,
samlede enhedschefen sine officerer til en kort besked. Han gnskede at
praesentere Forsvarets nye ledelsesgrundlag for os pa et mgde om
eftermiddagen. Jeg havde indtil da ikke vaeret praesenteret for en eksplicit
ledelsesstrategi ud over den korte bergring, jeg havde haft med en sadan i
forbindelse med praesentationen af Forsvarets Ledelsesprincipper i starten af

min officersuddannelse.



Selve praesentationen af Ledelsesgrundlaget varede en time og der var
efterfelgende mulighed for at debattere, hvad dette ville have af indflydelse pa
os. Helt naturligt forsggte vi at finde meningen med introduktionen af dette

nye ledelsesgrundlag.

| introduktionen af en ny tilgang til ledelse vil der naturligt opsta angst blandt
de bergrte. Det skete ogsa blandt min gruppe af officerer, da vi straks

forsegte at

Det der indledningsvis sprang i gjnene var den klare kategorisering, der i
vores gjne fremgik af det spaendingsfelt, der gar igen i Ledelsesgrundlaget.
Jeg husker at vi blev opmaerksomme pa den klare sammenhaeng til Adizes
fire ledelsesroller, hvilket var med til at give en god forklaringskraft blandt den

gruppe af officerer, som jeg var en del af pa det givne tidspunkt?.

Min daveerende tilgang til ledelse bar praeg af en positivistisk tankegang, der
sggte at placere ledere og medarbejdere i pre-definerede kategorier.
Endvidere ansa jeg Ledelsesgrundlaget som et kompas, der kunne bruges til
at forklare, hvilke behov for ledelse, der var ngdvendige i forskellige
situationer. Denne forstaelse synes ogsa at vaere den, der skabte genklang i
blandt mine kollegaer. Den samtidige implementering af FOKUS® og de dertil
hgrende identificerede kompetencer bidrog yderligere til min forstaelse af
Ledelsesgrundlaget som et veerktgj til at angive, hvor der skulle lsegges fokus
og tyngde i forhold til de opgaver, der skulle Igses. Men hvad skulle dette nye
Ledelsesgrundlag bidrage med? Var det et udtryk fra Forsvarets gverste
ledelse om, at der nu skulle vaere gget fokus pa "god ledelse” i Forsvaret?
Eller skulle det ses som et konkret "veerktgj”, som alle medarbejder med et
ledelsesmaessigt ansvar i Forsvaret kunne anvende? Disse spgrgsmal sggte

jeg at fa svar pa i dialogen med mine kollegaer i officersgruppen.

2 Senere hen er jeg blevet gjort opmaerksom pa, at Robert E. Quinn har
fungeret som inspiration til Ledelsesgrundlaget.

3 Forsvarets Kompetence- og Udviklingssystem



Forsvarets Ledelsesgrundlag fungerede altsa som et socialt objekt*, men der

blev stadig forhandlet om, hvilken rolle det spillede.

Vi eendrede ikke holdning til hvordan vi skulle udgve ledelse i CRCKAR, men
Ledelsesgrundlaget har uden tvivl haft en indvirkning pa vores

handlemanstre.

Jeg begyndte ligeledes at ga i dialog med mit vagthold omkring
Ledelsesgrundlaget med den forstaelse, at det var et veaerktgj, der kunne

bruges til at forklare, hvad hver enkelt medarbejder skulle have fokus pa.

Gennem de talrige medarbejdersamtaler jeg siden hen har haft, har
Ledelsesgrundlaget til tider veaeret en del af dem. Kendetegnende for det er, at

det hele tiden har vaeret den positivistiske tilgang, der er blevet taget.
Medarbejderudvikling / Den lzerende organisation

Ved medarbejdersamtalerne blev ledelsesgrundlaget brugt som en feelles
referenceramme. Endvidere blev det brugt som veerktgj til at identificere hvilke
FOKUS-kompetencer, den enkelte medarbejder kunne bidrage til i forhold til

de foki som Air Control Wings ledelse Igbende udgav.

Ledelsesgrundlaget blev altsa brugt som et strategisk veerktg;j i
langtidsplanlaegningen af hvilke kompetencer, som Air Control Wing skulle
have pa langt sigt. ACW malseetning blev identificeret, dernaest blev de
kreevede kompetencer identificeret hvorefter disse kompetencer blev
konkretiseret gennem FOKUS og de dertil hgrende kompetencer. Denne type
af business unit strategy’ virkede logisk men kraevede samtidig, at ACW
ledelse havde klarhed over, hvilke opgaver, der skulle Igses i fremtiden samt
hvilke kompetencer dette kraevede. Denne preskriptive tilgang kreever ifalge
Lynch (2006: s. 39), at der fremgar et klar defineret mal. Som premierlgjtnant i
CRCKAR var jeg ikke pa noget tidspunkt stgt pa et sddan mal, og det var

heller ikke noget, der blev snakket om blandt de ansatte i dagligdagen.

* Stacey (2007) s. 310
® Stacey s. 53



Arsagen til dette kunne veere, at CRCKAR leverede den samme ydelse hver
dag aret rundt og havde gjort dette lige siden oprettelsen af enheden.
Hverdagen bar derfor praeg af daglig drift og rutiner og de samme iterative
processer gik igen. Der fremgik derfor heller ikke noget behov for en

transformativ tilgang til opgavelgsningen blandt de ansatte.

Pa mit ledelsesmeessige niveau anerkendte jeg samtidig, at jeg ikke havde
det store perspektiv, hvorfor de FOKUS-kompetencer, der blev dikteret som

veaerende i fokus blev fulgt uden indsigelser.

I min refleksion over denne tilgang forekommer det mig som vaerende en
kybernetisk tankegang, der ligger til grund for dette. Altsa synes det, at ACW
ledelse har forsagt at benytte Ledelsesgrundlaget som et middel til at
implementere en strategisk plan, der har haft en malsaetning om at na frem til
en konkurrencedygtig position. Der ma i ACW altsa have eksisteret en tro pa,
at de fremtidige udfordringer har kunnet identificeres og dermed imgdegas

gennem systematisk at kompetenceudvikle medarbejderne.

Organisationsstrukturen har derfor baret praeg af denne tankegang. De arlige
komptetence-udviklings-samtaler har veeret en fast del af dialogen mellem
leder og medarbejder og er derfor blevet rejst som et tema i organisationen.
Jeg husker hvordan min karismatiske enhedschef og hans
naestkommanderende formaede at praege diskursen ved at tilsikre, at alle
medarbejdere fik udfeerdiget indledningsvis en FORPUBS® og dernzest en
FOKUS med henblik pa, at kompetencer kunne blive systematiseret, hvilket

gav god mening i den kybernetiske diskurs beskrevet ovenfor.

Men dette tema omhandlende kategorisering og kompetenceudvikling i et
strategisk perspektiv var ikke det eneste tema, der eksisterede i CRCKAR. Et
skyggetema opstod samtidig med denne fokus pa medarbejderudvikling.
Dette skyggetema omhandlede hvordan man som medarbejder nu skulle
formulere sine egne private gnsker om kompetenceudvikling, s de passede

ind i ACW samlede strategiske kompetenceudvikling. Dette skyggetema blev

® Forsvarets Personale Udviklings- og Bedemmelses-System. Afviklet ifm.
implementeringen af FOKUS.



for mig eksplicit i forbindelse med medarbejderudviklingssamtalerne. Her var
der fra min side ofte fokus pa relationen mellem mig selv og medarbejderen,
hvorfor der i hgjere grad blev taget udgangspunkt i medarbejderens gnsker
om kompetence-udvikling frem for de behov, der passede til ACW
malsaetning. Saledes blev medarbejderens gnsker formuleret sa de passede
til ACW malsaetning og derefter sendt til videre behandling. Pa den made blev
Ledelsesgrundlaget brugt som argument/veerktgij til at iveerksaette et
kompetenceforlgb, der havde udgangspunkt i medarbejderens gnsker. Pa
den made blev relationen mellem medarbejderen og lederen styrket, mens
det den strategiske kompetenceudvikling blev tilsidesat trods dens position
som et dominerende tema. Retfeerdigvis skal det siges, at det blev forsggt at
udvikle medarbejdere i en retning, der havde kongruens med ACW gnske om

kompetenceudvikling, men dette var ikke det overordnede styrende tema.

Jeg nu faet mulighed for at unders@ge hvorvidt andre ansatte i Forsvaret har
tolket Ledelsesgrundlaget og hvorvidt de har brugt det pa samme made som
mig. Dette vil jeg veere i stand til i kraft af en invitation til deltagelse pa et
seminar omhandlende Forsvarets Ledelsesgrundlag. Jeg vil derfor undersgge

hvordan andre ansatte i Forsvaret benytter Ledelsesgrundlaget.



Udfeerdiget 2010-01-16 — 2010-01-20

| dette narrativ beskriver Rune Kghler sine oplevelser og erfaringer med
anvendelsen af Forsvarets Ledelsesgrundlag i rollen som premierlgjtnant og
vagtholdsleder i Control and Reporting Centre Karup, som er en enhed i
Flyvevabnet. Jobbets indhold bestod af en operativ del og en ledelsesmaessig
del. Farstneevnte omhandlede gennemfgrslen og afviklingen af militeere
luftoperationer i dansk interesseomrade og foregik som et samspil mellem
gvrige ansatte ved enheden — bade foresatte og undergivne — piloter fra
andre enheder i Flyvevabnet samt civile flyveledere. Den ledelsesmaessige
del af jobbet bestod i at varetage den daglige ledelse af et vagthold pa otte til
fiorten ansatte. Disse ansatte var alle undergivne i forhold til Kghler og

rangerede fra nyansatte til meget erfarne individer.

Narrativet sgger at finde frem til hvilke processer, der har fundet sted i
forbindelse med implementeringen samt anvendelsen af Forsvarets
Ledelsesgrundlag. | the interplay of intentions mellemaktarerne i CRCKAR
opstar Forsvarets Ledelsesgrundlag som et socialt objekt der opstar i mgdet

mellem mennesker.

Som narrativet udvikler sig viser det sig, at de indledende forventninger

Kghler havde til ledelse i Forsvaret bliver aendret fra at..... blablabla

Narrativ 1 — The interplay of intentions

Jeg har i tre ar arbejdet som vagtholdsleder i Control and Reporting Centre
Karup (CRCKAR). Forud for min ansaettelse ved enheden havde jeg
gennemgaet fem ars officersuddannelse i Flyvevabnet, hvoraf det sidste ar
havde foregaet pa en skole tilknyttet CRCKAR. Mine forudseetninger for at
indtraede i jobbet som Fighter Allocator og vagtholdsleder var pa papiret
tilstreekkelige, da jeg havde gennemgaet uddannelserne med tilfredsstillende
resultat. Jeg folte mig derfor selvsikker og bevidst om mine egne evner, da

jeg i sommeren 2006 havde min fgrste arbejdsdag ved enheden.



Staerstedelen af de medarbejdere jeg skulle arbejde med havde jeg stiftet
bekendtskab med i perioden op til min ansaettelse. Medarbejderne kunne groft
set inddeles i to kategorier — varslings- og vabenpersonel. Sidstnaevnte
kategori havde jeg haft en stagrre kontakt med end forstnaevnte, idet de havde
medvirket til at gennemfgre mit uddannelsesforlgb. Der havde derfor forud for
min ansaettelse vaeret en lang raekke lokale interaktioner mellem dem og jeg.
Relationerne bar praeg af et paradoks, som jeg vil vende tilbage til senere i
dette narrativ. Idet vabenpersonellet og jeg indgik i et team, der i faellesskab
skulle afvikle de militaere luftoperationer indgik vi i et professionelt
samarbejde. Under det sidste halve ar af min uddannelse var jeg saledes
afhaengig af deres bidrag til min uddannelse — bade i form af deres gode rad
baseret pa deres erfaring, samt i form af deres konkrete evner ifm. afviklingen
af operationerne. Magtrelationen var derfor forskudt i deres favar under mit
uddannelsesforlgb. Da jeg havde bestaet uddannelsen som Fighter Allocator
fortsatte operationerne som de hidtil havde gjort. Procedurerne blev fulgt og
relationerne syntes uaendret — dog med den forskel, at jeg nu ikke leengere
var elev, men leder af teamet. | kraft af at relationerne pa dette tidspunkt var
vel etableret og havde fulgt de samme iterative manstre i labet af de
foregaende seks maneder viste det sig, at der var blevet etableret nogle
normer, som syntes at vaere sveere at bryde med. Disse normer fungerede
som constraints i mine handlemuligheder, idet de var blevet forstaerket over
de forrige seks maneder. Samtidig fungerede normerne som enablers, da mit
undergivne personel fortsat fglte sig i stand til at rette pa mig. Magtrelationen
var altsa formelt blevet forskudt i mit favar, men var uformelt stort set
konstant. Nar jeg skriver “stort set” skyldes det, at magtrelationen dog var
forskudt en smule. Ved at besta uddannelsen havde jeg bevist, at jeg var i
stand til at afvikle luftoperationer sikkert og forsvarligt ved at kunne lede mit
team hensigtsmeessigt, hvilket havde givet mig en vis meengde SYMBOLSK
KAPITAL...

Den anden kategori af personel — varslingspersonellet — havde jeg ligeledes
stiftet bekendtskab med for min ansaettelse som fighter allocator og
vagtholdsleder. Afviklingen af luftoperationerne foregik ogsa i samarbejde

med dem, men relationen bar i hgjere grad preeg af administrative opgaver sa



som afholdelse af udviklingssamtaler, afvikling af friheder og sa videre. Denne
forskel i relationerne mellem varslingspersonellet og vabenpersonellet syntes

dog ikke at veere noget, der eksplicit praegede relationerne.

Jeg havde under min uddannelse til officer fgr haft opgaver, hvor jeg havde et
ledelsesmaessigt ansvar for mindre grupper. Herunder er den periode, der
star klarest for mig det halve ar, hvor jeg fungerede som gruppefgrer for en
gruppe vaernepligtige soldater i Flyvevabnet. | den periode havde jeg blandt
andet erfaret, hvordan stort set hver enkelt af soldaterne besad en eller flere
feerdigheder, som gruppen pa et givent tidspunkt ikke kunne fungere uden.
Det gik op for mig, hvordan den enkelte soldat kunne vaere specialist pa et
omrade, hvilket forskad magtrelationen mellem ham og mig til hans fordel.
Jeg havde som gruppefarer behov for, at han bidrog til opgavelgsningen med
sin ekspertise, hvorfor jeg var afhaengig af ham. Omvendt var soldaten
selvfelgelig afhaengig af mig i andre situationer, hvilket blot understreger den

dynamik der er i magtrelationerne (Stacey 2007: s. 353)
Normer

De erfaringer, jeg havde gjort mig med denne gruppe af vaernepligtige
afspejlede sig i min forste periode som vagtholdsleder ved CRCKAR. Jeg
startede med en naturlig respekt for de faerdigheder, som de enkelte
specialister i CRCKAR besad, da jeg var meget opmaerksom pa, at jeg pa
ingen made ville vaere i stand til at lase min opgave uden deres bidrag.
Samtidig var jeg ivrig efter at vise, at jeg nu var ansvarlig og leder for
vagtholdet, hvilket gjorde, at jeg til tider iscenesatte mig selv mere end hvad i
virkeligheden godt var. Jeg husker, at jeg folte, at jeg var ngdt til at fremsta
som en farer for personellet. | min senere refleksion har jeg s@gt efter en
forklaring pa denne adfaerd. Min forklaring pa adfeerden skal findes i den
ideologi, der har praeget min adfeerd. Jeg havde under mine fem ars
uddannelse til officer anset mig selv som del af en gruppe af ligesindede, der
ogsa uddannede sig til officerer. Denne gruppe bestod primaert af, hvad jeg
finder som ambitigse unge mennesker, der alle gnskede at fa en god start pa
deres karriere. Gruppens ideologi bar derfor i hgj grad praeg af dette. Saledes

var en af gruppens normer, at man skulle vise, at man var i stand til at ga



forrest og lede en gruppe. Kult-veerdierne i gruppen var ledelse og ambitioner.
Disse kultveerdier var i hgj grad preeget af de rollemodeller, der var i stand til

at praege os officerselever.

PARTIKULARISERINGEN AF DENNE KULTVAERDI VAR SELVFALGELIG
IKKE IDEEL. DERFOR OPSTOD SKUFFELSE HOS MIG, DA JEG M@DTE
FRUSTRATIONER | MIG SELV. THE INTERPLAY OF INTENTIONS
GJORDE, AT PARTIKULARISERINGEN AF LEDELSE IKKE LEVEDE OP
TIL DET IDEAL, SOM JEG HAVDE FORESTILLET MIG UNDER MIT
UDDANNELSESFORL@B.

Identitet — WEICK

Det var i dette spaendingsfelt mellem det individuelle og det kollektive, at min
identitet 1a'. Da kollektivet blev skiftet ud i forbindelse med min nyanszettelse i

CRCKAR skete der derfor samtidig en aendring af min identitet.

Skiftet fra at omgas en gruppe andre ambitigse unge mennesker med samme
ideologi som jeg selv til pludselig at befinde mig i en ny organisation
bestaende af en reekke nye individer var stort. Fra at have haft et stort antal
lokale interaktioner med en gruppe, hvor ideologien var steerk og kult-
veerdierne var ledelse og ambitioner befandt jeg mig pludselig i en gruppe,

hvor ideologien var en anden.

Jeg folte mig stadig som en del af den ambitigse gruppe af unge mennesker,
der straebte efter at leve op til de kultveerdier, der var skabt i
uddannelsesmiljget i Forsvaret, men fandt nu mig selv i en gruppe, der

tydeligvis havde andre kultveerdier.

Jeg har efterfalgende sggt at finde frem til, hvad ideologien blandt
vagtpersonellet i CRCKAR kan have veeret, samt hvilke kultveerdier, der har
eksisteret der. Normerne har veeret praeget af de generelle normer, der er til

stede blandt ansatte i Forsvaret. Dette er blandt andet

! Stacey (2007) s. 435



Jeg forsggte igennem de lokale interaktioner, jeg indgik i, at preege denne
gruppe med mine normer samtidig med at jeg uden tvivl blev preeget af den
ideologi, der herskede blandt personellet pa vagtholdet i CRCKAR. Det var i

disse interaktioner at partikulariseringen af the interplay of intentions skete.

Den farste tid

| starten af anseettelsen husker jeg, at jeg fglte mig frem. Jeg vidste som
beskrevet ovenfor, at jeg var afhaengig af, at hver enkelt medlem af vagtholdet
bidrog med sin erfaring, men jeg var samtidig splittet, da jeg felte, at flere af
de ansatte ikke levede op til den ideologi, som jeg fglte, jeg repraesenterede.
Jeg blev i Igbet af de forste par maneder desillusioneret, da jeg folte, at jeg
ikke var i stand til at preege vagtholdet med min ideologi, men i hgjere grad

selv blev pavirket af den herskende ideologi.

Jeg kunne blandt andre ting ikke forsta, at store dele af personellet ikke kunne
leve op til de — i mine gjne — lave basale krav om fysisk traening og

paklaedning.

Jeg var dog ikke indstillet pa at lade mig praege, da jeg i samtalerne med mine
officerskollegaer, der var startet samtidig med mig, blev bekraeftet i, at vi
havde den rette ideologi og i hgjere grad repraesenterede de normer, som

Flyvevabnet foreskrev.

Vi forsggte at offentligggre vores ideologi gennem forskellige tiltag. Nogle af
disse tiltag kan i retrospekt virke barnagtige, men ikke desto mindre var de et

udtryk for vores klare holdning til vores rolle som officerer og vagtholdsledere.

Et af de tiltag, jeg husker tydeligst var, at vi de ferste mange uger madte op
ifart skjorte og slips, hvilket ingen andre gjorde. Arsagen, til at vi gjorde dette,
var ifglge os selv, at "danne modveegt” til den slgsede paklaedning, vi sa pa
vagtholdene. Det der skete var, at vi forsggte at ekskludere de dele af
vagtholdet, der ikke levede op til uniforms-reglementet, i hab om, at de sa ville

&ndre deres adfaerd for at sgge inklusion i vores gruppe.



Tiltaget delte vandene. Dele af vagtholdet syntes at lade sig pavirke af vores

adfeerd, mens en anden del fortsatte i samme mgnster som tidligere.

Efter kort tid blev vi af vores eeldre officerskollegaer opfordret til at ikleede os
den samme grenne uniform uden slips, som resten af vagtholdet havde pa. Vi

fulgte radet...

Beskrivelsen af det ovenstaende viser den forhandling og den udvikling, der

sker i identiteten i the interplay of intentions.

Introduktion af Forsvarets Ledelsesgrundlag

| sommeren 2008 havde jeg fungeret som vagtholdsleder i to ar. Jeg falte pa
davaerende tidspunkt, at magtrelationerne mellem de gvrige ansatte og jeg
var rimeligvis stabiliseret set i forhold til de ferste maneder, der er beskrevet

ovenfor.

En morgen efter at den daglige morgenbriefing for hele enheden var afsluttet,
samlede enhedschefen sine officerer til en kort besked. Han gnskede at
praesentere Forsvarets nye ledelsesgrundlag for os pa et mgde om
eftermiddagen. Jeg havde indtil da ikke vaeret praesenteret for en eksplicit
ledelsesstrategi ud over den korte bergring, jeg havde haft med en sadan i
forbindelse med praesentationen af _ LEDELSE | FORSVARET —
FORGANGEREN FOR LEDELSESGRUNDLAGET_____ i starten af min

officersuddannelse.

Selve praesentationen af Ledelsesgrundlaget varede en time og der var
efterfelgende mulighed for at debattere, hvad dette ville have af indflydelse pa
os. Helt naturligt forsggte vi at finde meningen med introduktionen af dette

nye ledelsesgrundlag.

| introduktionen af en ny tilgang til ledelse vil der naturligt opsta angst blandt
de bergrte. Det skete ogsa blandt min gruppe af officerer, da vi straks

forsegte at



Det der indledningsvis sprang i gjnene var den klare kategorisering, der i
vores gjne fremgik af det spaendingsfelt?, der gar igen i Ledelsesgrundlaget.
Jeg husker at vi blev opmaerksomme pa den klare sammenhaeng til Adizes
fire ledelsesroller, hvilket var med til at give en god forklaringskraft blandt den

gruppe af officerer, som jeg var en del af pa det givne tidspunkt®.

Min daveerende tilgang til ledelse bar praeg af en positivistisk tankegang, der
sggte at placere ledere og medarbejdere i pre-definerede kategorier.
Endvidere ansa jeg Ledelsesgrundlaget som et kompas, der kunne bruges til
at forklare, hvilke behov for ledelse, der var ngdvendige i forskellige
situationer. Denne forstaelse synes ogsa at vaere den, der skabte genklang i
blandt mine kollegaer. Den samtidige implementering af FOKUS* og de dertil
hgrende identificerede kompetencer bidrog yderligere til min forstaelse af
Ledelsesgrundlaget som et veerktgij til at angive, hvor der skulle lzegges fokus
og tyngde i forhold til de opgaver, der skulle Igses. Men hvad skulle dette nye
Ledelsesgrundlag bidrage med? Var det et udtryk fra Forsvarets gverste
ledelse om, at der nu skulle vaere gget fokus pa "god ledelse” i Forsvaret?
Eller skulle det ses som et konkret "veerktgj”, som alle medarbejder med et
ledelsesmaessigt ansvar i Forsvaret kunne anvende? Disse spgrgsmal sggte

jeg at fa svar pa i dialogen med mine kollegaer i officersgruppen.

Forsvarets Ledelsesgrundlag fungerede altsa som et socialt objekt®, men der

blev stadig forhandlet om, hvilken rolle det spillede.

Vi eendrede ikke holdning til hvordan vi skulle udgve ledelse i CRCKAR, men
Ledelsesgrundlaget har uden tvivl haft en indvirkning pa vores

handlemanstre.

 Se bilag XX — LG speendingsfelt med kategorier

3 Senere hen er jeg blevet gjort opmaerksom pa, at Robert E. Quinn har
fungeret som inspiration til Ledelsesgrundlaget.

* Forsvarets Kompetence- og Udviklingssystem
® Stacey (2007) s. 310



Jeg begyndte ligeledes at ga i dialog med mit vagthold omkring
Ledelsesgrundlaget med den forstaelse, at det var et vaerktgj, der kunne

bruges til at forklare, hvad hver enkelt medarbejder skulle have fokus pa.

Gennem de talrige medarbejdersamtaler jeg siden hen har haft, har
Ledelsesgrundlaget til tider veeret en del af dem. Kendetegnende for det er, at

det hele tiden har vaeret den positivistiske tilgang, der er blevet taget.
Medarbejderudvikling / Den lzerende organisation

Ved medarbejdersamtalerne blev ledelsesgrundlaget brugt som en feelles
referenceramme. Endvidere blev det brugt som vaerktgj til at identificere hvilke
FOKUS-kompetencer, den enkelte medarbejder kunne bidrage til i forhold til

de foki som Air Control Wings ledelse Igbende udgav.

Ledelsesgrundlaget blev altsa brugt som et strategisk veerktg;j i
langtidsplanlaegningen af hvilke kompetencer, som Air Control Wing skulle
have pa langt sigt. ACW malseetning blev identificeret, dernaest blev de
kreevede kompetencer identificeret hvorefter disse kompetencer blev
konkretiseret gennem FOKUS og de dertil hgrende kompetencer. Denne type
af business unit strategy® virkede logisk men kraevede samtidig, at ACW
ledelse havde klarhed over, hvilke opgaver, der skulle Igses i fremtiden samt
hvilke kompetencer dette kraevede. Denne preskriptive tilgang kreever ifalge
Lynch (2006: s. 39), at der fremgar et klar defineret mal. Som premierlgjtnant i
CRCKAR var jeg ikke pa noget tidspunkt stgt pa et sddan mal, og det var
heller ikke noget, der blev snakket om blandt de ansatte i dagligdagen.
Arsagen til dette kunne veere, at CRCKAR leverede den samme ydelse hver
dag aret rundt og havde gjort dette lige siden oprettelsen af enheden.
Hverdagen bar derfor praeg af daglig drift og rutiner og de samme iterative
processer gik igen. Der fremgik derfor heller ikke noget behov for en

transformativ tilgang til opgavelgsningen blandt de ansatte.

® Stacey s. 53



Pa mit ledelsesmeessige niveau anerkendte jeg samtidig, at jeg ikke havde
det store perspektiv, hvorfor de FOKUS-kompetencer, der blev dikteret som

veaerende i fokus blev fulgt uden indsigelser.

I min refleksion over denne tilgang forekommer det mig som vaerende en
kybernetisk tankegang, der ligger til grund for dette. Altsa synes det, at ACW
ledelse har forsagt at benytte Ledelsesgrundlaget som et middel til at
implementere en strategisk plan, der har haft en malsaetning om at na frem til
en konkurrencedygtig position. Der ma i ACW altsa have eksisteret en tro pa,
at de fremtidige udfordringer har kunnet identificeres og dermed imgdegas

gennem systematisk at kompetenceudvikle medarbejderne.

Organisationsstrukturen har derfor baret praeg af denne tankegang. De arlige
komptetence-udviklings-samtaler har veeret en fast del af dialogen mellem
leder og medarbejder og er derfor blevet rejst som et tema i organisationen.
Jeg husker hvordan min karismatiske enhedschef og hans
naestkommanderende formaede at praege diskursen ved at tilsikre, at alle
medarbejdere fik udfeerdiget indledningsvis en FORPUBS’ og dernzest en
FOKUS med henblik pa, at kompetencer kunne blive systematiseret, hvilket

gav god mening i den kybernetiske diskurs beskrevet ovenfor.

Men dette tema omhandlende kategorisering og kompetenceudvikling i et
strategisk perspektiv var ikke det eneste tema, der eksisterede i CRCKAR. Et
skyggetema opstod samtidig med denne fokus pa medarbejderudvikling.
Dette skyggetema omhandlede hvordan man som medarbejder nu skulle
formulere sine egne private gnsker om kompetenceudvikling, s de passede
ind i ACW samlede strategiske kompetenceudvikling. Dette skyggetema blev
for mig eksplicit i forbindelse med medarbejderudviklingssamtalerne. Her var
der fra min side ofte fokus pa relationen mellem mig selv og medarbejderen,
hvorfor der i hgjere grad blev taget udgangspunkt i medarbejderens gnsker
om kompetence-udvikling frem for de behov, der passede til ACW
malsaetning. Saledes blev medarbejderens gnsker formuleret sa de passede

til ACW malsaetning og derefter sendt til videre behandling. Pa den made blev

’ Forsvarets Personale Udviklings- og Bedemmelses-System. Afviklet ifm.
implementeringen af FOKUS.



Ledelsesgrundlaget brugt som argument/veerktgj til at iveerksaette et
kompetenceforlgb, der havde udgangspunkt i medarbejderens gnsker. Pa
den made blev relationen mellem medarbejderen og lederen styrket, mens
det den strategiske kompetenceudvikling blev tilsidesat trods dens position
som et dominerende tema.. Retfeerdigvis skal det siges, at det blev forsggt at
udvikle medarbejdere i en retning, der havde kongruens med ACW gnske om

kompetenceudvikling, men dette var ikke det overordnede styrende tema.



Narrativ 1.3

1. Narrativ 1.3

1.1 Narrativ 1 — Introduktionen af Forsvarets Ledelsesgrundlag

Det forste mgde — angsten melder sig

| sommeren 2008 havde jeg arbejdet som premierlgjtnant og vagtholdsleder i
CRCKAR i to ar. Jeg havde i mit daglige arbejde haft mange lokale
interaktioner med isaer den gruppe af ansatte, som var organisatorisk
underlagt mig, men ogsa en stor gruppe af de ansatte, der ikke var direkte
underlagt mig. Endvidere havde jeg lgbende dialoger med mine

officerskollegaer, mine naermeste foresatte samt enhedens chef.

Relationerne mellem de gvrige ansatte og jeg syntes at veere rimeligvis
stabiliseret, og der foregik ikke nogen form for eksplicitte magtspil i
hverdagen. Dagligdagen bar derfor praeg af gentagende ensformige

processer.

En morgen efter at den daglige morgenbriefing for hele enheden var afsluttet,
samlede chefen for CRCKAR sine officerer for at gare opmaerksom pa, at han
ville introducere os for Forsvarets nye Ledelsesgrundlag. Jeg havde indtil da
ikke veeret opmaerksom pa en eksplicit ledelsesstrategi ud over den korte
bergring, jeg havde haft med en sadan i forbindelse med praesentationen af

Forsvarets ledelsesprincipper i starten af min officersuddannelse.

Selve praesentationen af Ledelsesgrundlaget varede en time, og der var
efterfelgende mulighed for at debattere, hvad dette ville have af indflydelse pa
os. Helt naturligt forsggte vi at finde meningen med introduktionen af dette

nye ledelsesgrundlag.
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Introduktionen disse nye temaer og nye tilgang til skabte, hvad Stacey

betegner som angst blandt de berarte’.

XXXX KOM HER MED KONKRETE EKSEMPLER PA ANGST | CRCKARUP.

» "

Eksempelvis "Hvad skal vi nu bruge det til”. "Det har jeg ikke tid til at tage mig

» »

af”. "Er det overhovedet ngdvendigt”.

Arsagen til denne angst for sendringen i temaer forklarer Stacey ud fra
begrebet omkring identitet, som ifalge CRP-teorien og socialkonstruktionisme
generelt skabes i en dialektisk proces med individet pa den ene side og det
omkringliggende samfund pa den anden side. | tilfaeldet med introduktionen af
det nye Ledelsesgrundlag kan den enkelte medarbejder defineres som
individet og Forsvarets gvrige medarbejdere defineres som det
omkringliggende samfund. Nar nye temaer opstar i det omkringliggende
samfund vil dette pavirke individets identitet grundet denne dialektiske
sammenhaeng. En pavirkning af organisationens identitet vil altsa pavirke
selve individet og som en falge deraf skabe angst hos det enkelte individ, da

der reelt er tale om en fundamental aendring af individets identitet.

Ledelsesgrundlaget som Strateqic choice vaerktgj

Mit syn pa ledelse havde gennem min grundleeggende officersuddannelse
opbygget en strategic choice tilgang til ledelse. Denne tilgang var blevet
yderligere konsolideret gennem mit HD-uddannelsesforlgb pa
Handelshgjskolen i Arhus, hvor jeg havde beskaeftiget mig med de klassiske
strategiske tilgange og modeller sasom SWOT-analyser, BCG-matricer og
lignende. Min daveerende tilgang til ledelse bar derfor praeg af en positivistisk
tankegang, der sggte at placere ledere og medarbejdere i pre-definerede
roller og kategorier med troen pa, at man som leder kunne sammenseette
effektive arbejdsgrupper med klare pre-definerede strategier og pa den made
fa succes i sin opgavelgsning. Ledelsesgrundlaget var for mig derfor blot

endnu en model, der kunne fungere som et kompas, til at kategorisere

! Stacey (2007) s. 445
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medarbejdere og ledere i forhold til de fire speendingsfelter i
Ledelsesgrundlaget. Ud fra dette var jeg i stand til at identificere, hvilke behov

for ledelse, der var ngdvendige i forskellige situationer.

Denne forstaelse synes ogsa at veere den, der skabte genklang i blandt mine
naermeste kollegaer. Vi sammenlignede de fire spaendingsfelter med Adizes’
fire ledelsesroller, hvilket var med til at give en god forklaringskraft blandt den
gruppe af officerer, som jeg var en del af pa det givne tidspunkt. Saledes blev
Adizes'’ fire roller: producenten, administratoren, integratoren og
entreprengren sidestillet med "resultater”, "stabilitet”, "relationer” og
"fornyelse”. Sidenhen er jeg blevet gjort opmaerksom pa at
Ledelsesgrundlaget har fundet inspiration i bl.a. Robert E. Quinns

ledelsesmodel® samt en lang raekke andre teoretikere.

Den samtidige implementering af FOKUS?® og de dertil hgrende identificerede
kompetencer bidrog yderligere til min forstaelse af Ledelsesgrundlaget som et
veerktgj til at angive, hvor der skulle lzegges fokus og tyngde i forhold til de
opgaver, der skulle lgses. Men hvad skulle dette nye Ledelsesgrundlag
bidrage med? Var det et udtryk fra Forsvarets gverste ledelse om, at der nu
skulle veere gget fokus pa "god ledelse” i Forsvaret? Eller skulle det ses som
et konkret "veerktgj”’, som alle medarbejder med et ledelsesmaessigt ansvar i

Forsvaret kunne anvende?

Personligt anvendte jeg primaert Forsvarets Ledelsesgrundlag som
udgangspunkt til at tale med mine officerskollegaer pa samme niveau om,
hvordan vi udfgrte ledelse i min davaerende enhed CRCKAR, men aendrede

altsa ikke eksplicit tilgang til hvordan vi skulle udgve ledelse

| perioden efter introduktionen af Ledelsesgrundlaget brugte mine kollegaer
og jeg de fire ledelsesfunktioner* til at definere, hvor vi som enhed befandt os.
CRCKAR var som beskrevet ovenfor oprettet efter nedlaeggelsen af tre

lignende enheder fra tre forskellige dele af Danmark. De fgrste par ar af

 Indszet reference til Robert E. Quinns ledelsesmodel...
3 Forsvarets Kompetence- og Udviklingssystem
* Forsvarets Ledelsesgrundlag s. 15
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CRCKAR levetid var derfor gaet med etablering af enheden, herunder
udarbejdelse af arbejdsprocedurer osv. CRCKAR var ved introduktionen af
Forsvarets Ledelsesgrundlag i de fleste medarbejderes gjne ved at have
etableret sin egen kultur, og de veerste kulturklgfter var udjsevnet. | dialogen
med mine officerskollegaer naede vi derfor frem til, at vi som organisation
havde behov for de ledelsesfunktioner, der er repraesenteret ved
Ledelsesgrundlagets nederste halvdel (stabilitet og resultater), da vi ansa os
som en enhed, der nu havde til formal og var i stand til at levere et stabilt

produkt i form af overvagning og kontrol af luftoperationer.

Identificeringen af behovet for stabilitet og resultater skabte et nyt spgrgsmal
som skulle besvares: Var CRCKAR for ubalanceret i forhold til
Ledelsesgrundlagets syn pa, at "Afbalanceret og helhedsorienteret ledelse er

en forudsaetning for god opgavelgsning.”?

Det fokus som spgrgsmalet omhandlende balance gav senere vise sig at
have indflydelse pa min forstaelse af, hvad Ledelsesgrundlaget i virkeligheden
er. Inden jeg kan praesentere den forstaelse, er det dog nedvendigt at farst at
beskrive endnu et mgde med Forsvarets Ledelsesgrundlag — i en anden
kontekst end CRCKAR.

Systemernes indmarch — Mgdet med et nyt perspektiv

Et halvt ar efter min introduktion til Forsvarets Ledelsesgrundlag deltog jeg i to
kurser afholdt af Forsvarsakademiet (FAK). Kurserne hed KURS
(Kompetenceudvikling ved refleksion og samtale) 1.1 og 1.2 og fokuserede pa

anerkendende og autentisk ledelse.

Deltagerne pa kurset var alle ansatte i Forsvaret og havde alle en vis
ledelsesmaessig erfaring med sig. Ledelsesgrundlaget var stadig noget nyt, og
det var da heller ikke alle deltagerne, der havde stiftet bekendtskab med det

for de deltog pa kurserne. Kursets facilitator var en repraesentant fra FAK, der

® Forsvarets Ledelsesgrundlag s. 19
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havde mange ars erfaring indenfor lederudvikling bade inden og uden for

Forsvaret.

Der var derfor en blanding af personer med forudfattede tolkninger af og
meninger om Ledelsesgrundlaget og personer, der endnu ikke havde naet at
danne sig en mening om det i kraft af, at de aldrig havde set det fgr. | dette

spaendingsfelt opstod der pa ny en tolkning af Ledelsesgrundlaget.

Kurset blev afviklet med bade klasseundervisning, hvor kursets facilitator
praesenterede forskellige teoretiske tilgange, og gruppearbejde og samtaler

mellem deltagerne efterfulgt af refleksionsperioder.

Klasseundervisningen gennemgik indledningsvis Ledelsesgrundlaget med
henblik pa, at alle skulle have en forstaelse af, hvad det indeholdt. Den
teoretiske ramme, der blev lagt ned over denne undervisning beskaeftigede
sig meget med kausalitet og kybernetik og repraesenterede derved den
systemiske tankegang. Saledes........ JASPER!! HIALP MIG HER!

De fire ledelsesfunktioner (produktion, stabilitet, relationer og fornyelse) som
findes i Ledelsesgrundlaget blev alle praesenteret, debateret og behandlet
gennem samtaler mellem deltagerne efterfulgt af flere perioder, hvor hver
enkelt deltager kun reflektere over de synspunkter, der var emergeret
undervejs. | disse samtaler oplevede jeg igen, at temaet balance opstod og
fremhaevet som en grundlaeggende praemis for Ledelsesgrundlaget. Dette
tema havde som beskrevet ovenfor ogsa eksisteret omkring
Ledelsesgrundlaget, da jeg forste gang blev praesenteret for det i CRCKAR.
Altsa begyndte jeg nu at fornemme en rgd trad og et overordnet tema i

forbindelse med Forsvarets Ledelsesgrundlag.

Genkendelsen af temaet omkring balance bekraeftede mig i, at vii CRCKAR

havde tolket og anvendt Ledelsesgrundlaget korrekt.

Ud over de mange samtaler mellem deltagerne blev vi ogsa preesenteret for
en systemisk perspektiv fra kursernes facilitator, der kom fra FAK.

Kendetegnende ved denne systemiske tankegang er, at den beskeeftiger sig
med lineger kausalitet, der gar observatgren af systemet i stand til at forudse

— med en vis sandsynlighed — hvilke begivenheder, der vil opsta som felge af
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tidligere begivenheder. Et andet kendetegn ved den systemiske tilgang er, at
systemet udfolder sig i en bestemt retning, medmindre systemet pavirkes
udefra. Altsa skelnes der mellem inden og uden for systemet. Saledes kan
lederen i dette perspektiv stille sig uden for systemet og pavirke det, for at fa

det til at udvikle sig i den rigtige retning.

Denne systemiske tankegang var jeg tidligere blevet praesenteret for i
forbindelse med et uddannelsesforlgb pa Handelshgjskolen i Arhus. At se den
anvendt i kombination med Ledelsesgrundlaget gav mig en god
forklaringskraft og bekreeftigede mig i, at Ledelsesgrundlaget var en teknologi,
som jeg ville kunne tage tilbage til CRCKAR og anvende i min ledelse af mine
medarbejdere. Jeg ansa altsa mig selv for at vaere i stand til at orkestrere
udviklingen og retningen af min afdeling ved CRCKAR ved at anvende
Ledelsesgrundlaget. Jeg folte altsa ikke at min umiddelbare tilgang til ledelse
havde andret sig, men blot at jeg var blevet bekreeftiget i, at jeg nu havde et

nyt ledelsesveerktgj i form af Ledelsesgrundlaget.

Complex Responsive Processes — en ny erkendelse

Folelsen af at vi ikke aendrede vores tilgang til ledelse var virkelig nok. Dog
bemeaerkede jeg, hvordan retorikken omkring ledelse sendrede sig.
Retrospektivt ser jeg nu, at denne aendrede retorik har veeret hvad Stacey
kalder et skift i temaer, hvilket repraesenterer et skift i organisationens identitet

og dermed i dens strategi®.

Temaet omkring balance viste sig som partikulariseringen af denne zndrede
retorik. Det virkede som om, at balance blive til en form for ideal, som vi som
ledere s@gte at straebe efter. Det ses her hvordan introduktionen af et nyt
tema, som udviklede sig til et ideal, formar at pavirke enhedens strategi i
retning af, at balance skal opnas. Altsa viste det sig, at Ledelsesgrundlaget
grundlaget ikke umiddelbart fungerede som den teknologi, som jeg fgrst ansa

den for at vaere, men i stedet fungerede som et socialt objekt.

" INDS/AT REFERENCE TIL STACEY
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Blandt mine kollegaer naede vi frem til, at afbalanceringen var noget, der
skulle ske over tid, og at det derfor gav god mening, at CRCKAR havde gaet
fra at befinde sig i den gverste halvdel af Ledelsesgrundlaget i den farste
periode efter oprettelsen af enheden for derfor at bevaege sig mere og mere

ned i bunden.

Ovenstaende meningsdannelse ser jeg nu som et udtryk for... HER KAN
TILFJES NOGET WEICK...

Forsvarets Ledelsesgrundlag var altsa ikke bare et fysisk objekt, men
fungerede i hgj som et socialt objekt’, der men der blev stadig forhandlet om,

hvilken rolle det spillede.
Denne introduktion af en ny teknologi har haft indflydelse...

men Ledelsesgrundlaget har uden tvivl haft en indvirkning pa vores

handlemanstre.

Jeg begyndte ligeledes at ga i dialog med mit vagthold omkring
Ledelsesgrundlaget med den forstaelse, at det var et vaerktgj, der kunne

bruges til at forklare, hvad hver enkelt medarbejder skulle have fokus pa.

Gennem de talrige medarbejdersamtaler jeg siden hen har haft, har
Ledelsesgrundlaget til tider veaeret en del af dem. Kendetegnende for det er, at

det hele tiden har veaeret den positivistiske tilgang, der er blevet taget.

Medarbejderudvikling — skyggetemaerne melder siqg

Ved medarbejdersamtalerne blev ledelsesgrundlaget brugt som en feelles
referenceramme. Endvidere blev det brugt som vaerktgj til at identificere hvilke
FOKUS-kompetencer, den enkelte medarbejder kunne bidrage til i forhold til

de foki som Air Control Wings ledelse Igbende udgav.

Ledelsesgrundlaget blev altsa brugt som et strategisk veerktg;j i

langtidsplanlaegningen af hvilke kompetencer, som Air Control Wing skulle

’ Stacey (2007) s. 310

Side 7 af 16



Narrativ 1.3

have pa langt sigt. ACW malseetning blev identificeret, dernaest blev de
kreevede kompetencer identificeret hvorefter disse kompetencer blev
konkretiseret gennem FOKUS og de dertil hgrende kompetencer. Denne type
af business unit strategy® virkede logisk men kraevede samtidig, at ACW
ledelse havde klarhed over, hvilke opgaver, der skulle Igses i fremtiden samt
hvilke kompetencer dette kraevede. Denne preskriptive tilgang kreever ifglge
Lynch (2006: s. 39), at der fremgar et klar defineret mal. Som premierlgjtnant i
CRCKAR var jeg ikke pa noget tidspunkt stgt pa et sddan mal, og det var
heller ikke noget, der blev snakket om blandt de ansatte i dagligdagen.
Arsagen til dette kunne veere, at CRCKAR leverede den samme ydelse hver
dag aret rundt og havde gjort dette lige siden oprettelsen af enheden.
Hverdagen bar derfor praeg af daglig drift og rutiner og de samme iterative
processer gik igen. Der fremgik derfor heller ikke noget behov for en

transformativ tilgang til opgavelgsningen blandt de ansatte.

Pa mit ledelsesmeessige niveau anerkendte jeg samtidig, at jeg ikke havde
det store perspektiv, hvorfor de FOKUS-kompetencer, der blev dikteret som

veerende i fokus blev fulgt uden indsigelser.

I min refleksion over denne tilgang forekommer det mig som vaerende en
kybernetisk tankegang, der ligger til grund for dette. Altsa synes det, at ACW
ledelse har forsagt at benytte Ledelsesgrundlaget som et middel til at
implementere en strategisk plan, der har haft en malsaetning om at na frem til
en konkurrencedygtig position. Der ma i ACW altsa have eksisteret en tro pa,
at de fremtidige udfordringer har kunnet identificeres og dermed imgdegas

gennem systematisk at kompetenceudvikle medarbejderne.

Organisationsstrukturen har derfor baret praeg af denne tankegang. De arlige
kompetence-udviklings-samtaler har veeret en fast del af dialogen mellem
leder og medarbejder og er derfor blevet rejst som et tema i organisationen.
Jeg husker hvordan min enhedschef og hans naestkommanderende formaede

at praege diskursen ved at tilsikre, at alle medarbejdere fik udfeerdiget

8 Stacey s. 53
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indledningsvis en FORPUBS® og dernzest en FOKUS med henblik pa, at
kompetencerne kunne blive systematiseret, hvilket gav god mening i den

kybernetiske diskurs beskrevet ovenfor.

Men dette tema omhandlende kategorisering og kompetenceudvikling i et
strategisk perspektiv var ikke det eneste tema, der eksisterede i CRCKAR. Et
skyggetema opstod samtidig med denne fokus pa medarbejderudvikling.
Dette skyggetema omhandlede hvordan man som medarbejder nu skulle
formulere sine egne private gnsker om kompetenceudvikling, s de passede
ind i ACW samlede strategiske kompetenceudvikling. Dette skyggetema blev
for mig eksplicit i forbindelse med medarbejderudviklingssamtalerne. Her var
der fra min side ofte fokus pa relationen mellem mig selv og medarbejderen,
hvorfor der i hgjere grad blev taget udgangspunkt i medarbejderens gnsker
om kompetence-udvikling frem for de behov, der passede til ACW
malsaetning. Saledes blev medarbejderens gnsker formuleret sa de passede
til ACW malsaetning og derefter sendt til videre behandling. Pa den made blev
Ledelsesgrundlaget brugt som argument/veerktgij til at iveerksaette et
kompetenceforlgb, der havde udgangspunkt i medarbejderens gnsker. Pa
den made blev relationen mellem medarbejderen og lederen styrket, mens
det den strategiske kompetenceudvikling blev tilsidesat trods dens position
som et dominerende tema.. Retfeerdigvis skal det siges, at det blev forsggt at
udvikle medarbejdere i en retning, der havde kongruens med ACW gnske om

kompetenceudvikling, men det var ikke det, der styrede processen.

Ovenstaende viser betydningen af relationerne mellem individerne i
organisationen. Altsa er det ikke organisationens overordnede strategiske mal
og de deraf afledte planer, der styrer processerne, men i hgjere grad
relationerne og interaktionerne mellem individerne i de partikulariseringer, der

opstar omkring de temaer, der eksisterer i organisationen.

® Forsvarets Personale Udviklings- og Bedemmelses-System. Afviklet ifm.
implementeringen af FOKUS.
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Nye synspunkter — Identiteten pavirkes

Da jeg startede pa Flyvevabnets Officersskole i forbindelse med min
videreuddannelse i Forsvaret startede jeg samtidig et uddannelsesforlgb pa
CBS. Ledelsesundervisningen pa Officersskolen beskaeftigede sig ikke
umiddelbart med Ledelsesgrundlaget, og det var kun i forbindelse med en

reekke fritstillede opgaver til eleverne, at det til tider blev bragt i spil.

Pa CBS blev Ledelsesgrundlaget derimod brugt som case i forbindelse med
CRP og en dekonstruktion af en ledelsesteknologi'®. Temaet var i den
forbindelse balance i organisationen, hvorfor Forsvarets Ledelsesgrundlag,
hvis ledelsesfilosofi er baseret pa balance'", virkede relevant for temaet.
Eleverne blev bedt om at tage deres egne erfaringer alvorligt og at anvende et

CRP-perspektiv pa Ledelsesgrundlaget.

Vores underviser pa CBS praesenterede os elever for Ledelsesgrundlaget ved
at gennemga en PowerPoint-praesentation, hvilket mindede mig meget om
den preesentation, jeg i sin tid selv var blevet praesenteret for i mit farste
mede med Ledelsesgrundlaget. Jeg husker, at underviseren pa CBS gjorde
meget ud af at forholde sig sa neutral som muligt og primeert udtrykke sig
gennem propositionelle temaer, saledes at eleverne selv ville vaere i stand til
at skabe narrative temaer omkring Ledelsesgrundlaget'?.

Som ansat i Forsvaret var jeg seerlig nysgerrig efter at opleve, hvordan mine
medstuderende opfattede Ledelsesgrundlaget samt hvad deres generelle syn

pa Forsvaret var.

Min nysgerrighed har formentlig grundet i mit enske om at fa afdaekket min
egen identitet i relation til min ansaettelse i Forsvaret. Stacey henviser til Elias
og hans beskrivelse af identitet. Teorien baserer sig pa den dialektik der

opstar imellem personens "jeg” (det som Elias kalder "1”) og det kollektive "vi

(Elias "we”).

' Se PowerPoint
Forsvarets_Ledelsesgrundlag_november 2010 _plenum.ppt.
" Forsvarets Ledelsesgrundlag (2008) s. 19

'2 Stacey (2007): s. 375-376
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HER KAN HENVISES TIL DUTTON OG DUKERITCH SIDE 242. HVORDAN
ORGANISATIONENS MEDLEMMER BLIVER FORBUNDET TIL
ORGANISATIONEN OG IDENTIFICERER SIG MED DEN.

Yderligere forklaringskraft findes i sociologen Richard Jenkins’ model, der
ogsa beskriver identitetsdannelse’. Denne model viser ligeledes hvordan
individets identitet opstar i speendingsfeltet mellem individets egen
selvopfattelse og det omkringliggende kollektivs kategorisering af individet.
Jenkins er optaget af de dialektiske forhold, der findes pa flere niveauer
gaende fra det individuelle til det kollektive, hvilket er symboliseret ved den
lodrette akse i modellen. Den vandrette akse viser dialektikken mellem det
interne og det eksterne. Saledes ses det, at individet besidder et "self-image”
(hvilket er skabt internt gennem en dybereliggende dialektisk proces

symboliseret ved "I” — "me”) samt et eksternt skabt "public-image”.

Ifelge Jenkins indgar individet frivilligt i grupper (altsa endnu en internt skabt
del af identiteten baseret pa individets valg), mens det samtidig bliver
kategoriseret af det sociale omkringliggende samfund. Altsa ses ogsa pa
dette niveau en dialektisk proces. Modellen illustrerer altsd sammenhaengen

mellem individets ”I” og det "we” (jf. Elias), som repraesenteres af "group”-

"category” dialektikken.

Elias’ beskrivelse af I-we dialektikken kan altsa forklares ved brugen af
Jenkins model og illustrerer, hvordan et enkelt individs identitet skabes socialt

i spaendingsfeltet mellem de individuelle og det kollektive.

HER KAN DUTTON OG DUKERITCH OGSA ANVENDES. SE ARTIKLEN
SIDE 242.

Med denne viden i baghovedet giver det nu mening, at jeg var nysgerrig efter
at fa afdeekket, hvordan de gvrige elever pa mit handelshgjskole-hold
vurderede Ledelsesgrundlaget og Forsvaret generelt, da der i denne
vurdering samtidig ligger en kategorisering af mig som individ. Denne

kategorisering er jf. ovenstdende model med til at skabe min identitet.

'3 Jenkins (1994) s. 202.
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Da Ledelsesgrundlaget blev praesenteret husker jeg, at jeg var stolt over at
repraesentere en virksomhed, der i den grad satte ledelse pa dagsordenen.
Det var pa daveerende tidspunkt mit indtryk, at det langtfra er alle

virksomheder (som var repreesenteret pa mit studie-hold), der gjorde det.

Efter underviserens praesentation af Ledelsesgrundlaget var der diskussion i
de enkelte studiegrupper efterfulgt af en plenum-seance, hvor de centrale

pointer fra diskussionerne blev fremhaevet.

Jeg lagde meerke til, at mine medstuderende ansa Ledelsesgrundlaget som et
udtryk for en systemisk tankegang. Denne tilgang til Ledelsesgrundlaget var
ogsa min umiddelbare forstaelse af det. Jeg havde som beskrevet ovenfor,
tidligere deltaget i et kursus i Forsvars-regi (KURS 1.1 og KURS 1.2), som

begge beskaeftigede sig med den systemiske tilgang til ledelse.

En anden diskussion, der opstod omkring modellen var hvorvidt den var
bygget op af en raekke dilemmaer (eksempelvis "Fornyelse” kontra "Stabilitet”)
eller om disse var udtryk for en dualisme og pa den made kunne eksistere
samtidigt og i samspil med hinanden. Den forstaelse, der syntes at
manifestere sig i klassen var, at de fire ledelsesfunktioner™ (at sikre
resultater, udvikle relationer, tilskynde til fornyelse samt fastholde stabilitet)
optradte i en dualisme og var i stand til eksistere samtidig. Dualismen var dog
kun i stand til at eksistere idet tidsperspektivet blev inddraget i dialogen.
Saledes syntes holdningen i klassen at vaere den, at der ikke kan vaere fokus
pa relationerne samtidig med at der kan vaere fokus pa produktionen, men at
der matte opsta en vekselvirkning mellem de to over tid. Set over lezengere tid
vil alle fire ledelsesfunktioner optimalt set altsa alle vaere til stede og skabe
balance, men aldrig pa samme tid i deres reneste form. Det kan derfor
diskuteres hvorvidt Forsvarets Ledelsesgrundlag reelt tolkes som et udtryk for
en dualistisk tankegang eller om det i stedet repraesenterer en raekke
dikotomier. Denne forstaelse af Ledelsesgrundlaget stemmer overens med

den forstaelse, som jeg selv var kommet frem til med mine kollegaer, da jeg

' Forsvarets Ledelsesgrundlag (2008) s. 15.
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arbejdede i CRCKAR'. Arsagerne til at denne forstaelse synes at vaere
enslydende kan vaere mange, men seerligt to synes at vaere mest
igjefaldende. Preesentationen af Ledelsesgrundlaget kan have veeret sa
standardiseret og besta af propositionelle temaer, saledes at tolkningerne
blandt tilhgrerne tilnaermelsesvis samstemmes. Den anden arsag kan veere,
at jeg som repraesentant for Forsvaret og med et forudgaende kendskab il
Ledelsesgrundlaget har veeret i stand til at praege temaerne i hgjere grad end
de gvrige elever, og dermed har pavirket forstaelsen pa en sadan made, at de
gvrige elevers er samstemmende med min egen. | sa fald kan dette beskrives
ud fra at mine relationer til de gvrige elever har veeret kendetegnet ved at
magtforholdet i denne kontekst har veeret skubbet i min retning og at jeg
dermed har veeret i stand til at enable og constraine de gvrige elever pa en
sadan made, at deres forstaelse er blevet saerligt pavirket af mig.
REFERENCE TIL STACEY!

| den videre dialog omkring Ledelsesgrundlaget fortykkedes identiteten af
Forsvaret, som jeg havde sggt at fa afdaekket jf. ovenfor. En elev tilkendegav
at han syntes, at Ledelsesgrundlaget lagde op til en blad ledelsesstil, hvor alle
var i stand til at byde ind. Det var i modstrid med hans hidtidige opfattelse af
Haeren (Forsvaret), hvilket viser, at Ledelsesgrundlaget pavirker det
image, som Forsvaret har. En anden elev mente, at med dette
Ledelsesgrundlag var der kommet fornyet fokus pa Forsvaret. Disse

udtalelser...

Erkendelsesrejsen - Mere end blot Strateqic Choice veerktgijer

Gennem mit arbejde med Ledelsesgrundlaget er jeg kommet frem til at det
ikke bare er en preskreptiv teknologi, der kan anvendes af den enkelte leder
for at blive gode ledere, men i hgjere grad er et socialt objekt, der

partikulariserer sig pa forskellige mader afhaengig af hvor man kigger hen.

_
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Ledelsesgrundlaget fungerer derfor som en "tendency to act” altsa en tendens

til at handle pa en bestemt made eller at italesaette specifikke temaer.

Ser man pa de erfaringer, jeg har beskrevet ovenfor i dette narrativ gar netop
en raeekke temaer igen. Disse temaer er __systemisk tankegang, balance og

paradokser Pa den made ses det at en generalisering

omkring Forsvarets Ledelsesgrundlag opstar, men denne generalisering
eksisterer kun igennem de partikulariseringer, som er beskrevet i dette
narrativ samt den myriade af partikulariseringer, som foregar uden for dette
narrativ, og som jeg ikke har veeret vidne til. Hver enkelt partikularisering
devierer i stgrre eller mindre grad fra den idealiserede generalisering, som
repraesenterer Forsvarets Ledelsesgrundlag. Pa den made udvikler
Ledelsesgrundlaget sig hele tiden og er dermed ikke en fast stgrrelse, men et

socialt objekt, der repraesenterer en raekke temaer.

Jeg er i seerlig grad stet pa temaet balance, der gar igen mange af de steder,
hvor jeg har madt Ledelsesgrundlaget. Denne generaliserede/idealiserede
tendens bliver fremhaevet i en sadan grad, at der kan veere tale om en
kultveerdi'®. Denne kultveerdi omhandlende balance synes dog at blive tolket
sa bredt, at den ikke former en decideret kult omkring sig, der fglger ideen om
balance pa en konform og unuanceret made. Som beskrevet ovenfor
partikulariseres temaet forskelligt i de enkelte lokale interaktioner, som jeg i
dette narrativ har gennemgaet.. Denne forskellighed i partikulariseringerne
bevirker, at ingen af dem vil ligne fuldsteendig det idealiserede billede, der er
af perfekt afbalanceret ledelse. Ifglge Stacey vil denne forskellighed skabe
konflikter, da der vil veere forskellige opfattelser af, hvad der er den korrekte

handleméade i forhold til idealet om balance.

1.2 Konklusion
| ovenstaende narrativ har Rune beskrevet, hvordan Ledelsesgrundlaget har
partikulariseret sig en raekke situationer, hvor han selv eller andre har

introduceret det.

'® Stacey (2007) s. 342.
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Det viser sig, at Ledelsesgrundlaget tolkes og anvendes forskelligt afhaengig
af, hvor man kigger hen, hvad enten det er ved hans tidligere enhed pa
Flyvestation Karup, pa et af Forsvarets kursuscentre eller pa
Handelshgjskolen i Kesbenhavn. Denne konklusion er ikke banebrydende i sig
selv, men er dog alligevel interessant, da der trods forskellighederne viser sig
at veere en lang raekke lighedspunkter. Det mest igjefaldende lighedspunkt er
idealet om balance. Som beskrevet ovenfor optraeder dette ideal omkring
balance i de fleste interaktioner i Igbet af narrativet. | forbindelse med
fortolkningen af dette ideal vil der ifglge Stacey opsta en raekke konflikter, idet

hvert enkelt individ tolker dette ideal forskelligt.

Disse temaer og idealer, der opstar i og omkring Ledelsesgrundlaget, kan
siges at bevirke, at Ledelsesgrundlaget i sin helhed ophgijes til en kultvaerdi,

som skal faglges for at udave god ledelse.

Svaret pa hvad Ledelsesgrundlaget betyder for Forsvaret er som beskrevet i
indledningen slgret. | Runes erfaring viser det sig, at det opstar forskellige
steder i divergerende former pa tilfeeldige tidspunkter. | arbejdet med

t'”. nar han frem til den erkendelse, at

omskrivningerne af narrative
Ledelsesgrundlaget maske eksisterer flere steder, end han fagrst havde
antaget. Denne erkendelse er en konsekvens af introduktionen til CRP, der
beskriver hvordan at skiftet i temaer er et udtryk for, at Ledelsesgrundlaget
eksisterer og dermed i en vis grad er udbredt i Forsvaret. Hvor meget er der

dog ikke mulighed for at sige.

Temaerne strukturerer sig og bliver til en generalisering i Forsvaret, som
bliver udtrykt gennem et stort antal partikulariseringer. Disse
partikulariseringer pavirker igen de generaliserede temaer og er pa den made
med til at udbrede Ledelsesgrundlaget og udvikle organisationen. | disse
partikulariseringer vil der uneegtelig opsta en raekke konflikter, da de

generaliserede temaer tolkes forskelligt i hvert enkelt situation.

F
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Den videre fremfaerd

Vi faler pa nuveerende tidspunkt ikke, at vi er i stand til at identificere disse
ovennaevnte konflikter i partikulariseringen af generaliserede temaer. Arsagen
til dette er, at vi ikke finder nok konkrete eksempler pa andre personers
fortolkninger og handlemegnstre i forhold til de fremhaevede idealer. Det vil
derfor veere interessant at opsage en gruppe af individer, der beskeeftiger sig
med Forsvarets Ledelsesgrundlag og undersage hvilke tolkninger og hvilke
konflikter de har i partikulariseringen af de idealer, der er forbundet med

Ledelsesgrundlaget. Herunder idealet omhandlende balance.
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Med afsaet i den undren, der opstod efter arbejdet med Narrativ 1, sgger dette
narrativ at identificere de konflikter, der opstar i en gruppe af individer, der til
daglig beskeeftiger sig med Ledelsesgrundlaget i forskellige dele af Forsvaret.
Diversiteten i gruppen vil sandsynligvis partikularisere sig i en lang raekke
konflikter som konsekvens af den forskellige opfattelse og udlevelse af den

kultveerdi, som Forsvarets Ledelsesgrundlag ifalge Narrativ 1 repraesenterer.

Narrativet omhandler de begivenheder, der skete i Igbet af et to dages langt
seminar omhandlende Forsvarets Ledelsesgrundlag. Seminaret blev afholdt
pa et af Forsvaret kursuscentre og deltagerne var primeert officerer fra
Forsvarets tre officersskoler, samt en reekke andre uddannelsesinstitutioner i
Forsvaret. Endvidere var der en raekke civilt ansatte repraesentanter fra

Forsvarskommandoen samt forfatterne af dette speciale.

Forfatternes deltagelse i seminaret havde til hensigt at svare pa de

spergsmal, der opstod i arbejdet med det forudgaende narrativ i ovenstaende

Spgrgsmalene var:

(Hvorfor er Forsvarets Ledelsesgrundlag ikke mere udbredt?)

Hvilken ideologi opstar omkring Forsvarets Ledelsesgrundlag som socialt
objekt?

Narrativet omhandler en kort periode (to dage) og en lang raekke af de
interaktioner, der fandt sted under seminaret er veldokumenteret i form af
udfgrlige notater taget af forfatterne selv. | udviklingen af narrativet har Rune
derfor haft mulighed for at genlaese notaterne fra seminaret og dermed
fastholde fokus pa de partikulariseringer, der opstod pa seminaret. Dette star i
kontrast til Narrativ 1, der ikke har haft samme grundlag, men i stedet
omhandler en laengere tidsmaessig periode, hvor fokus derfor var pa de
generelle mgnstre, der syntes at ggre sig geeldende, frem for specifikke lokale

interaktioner og partikulariseringer.
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Som narrativet udvikler sig viser det at en raekke temaer bliver gentaget i de
lokale interaktioner, mens andre skyggetemaer ogsa emergerer. Endvidere
tydeliggeres det, hvordan magtrelationerne mellem deltagerne i form af

enabling og constraints samt eksklusion og inklusion spiller ind.

Et anden vigtig iagttagelse i narrativet er, hvorledes specialets forfattere bliver
involveret i udviklingen af gruppens forstaelse af ledelsesgrundlaget. Dette
understreger Staceys pointe om at hverken lederen eller researcheren kan
stille sig uden for organisationen for at iagtage, hvad der udfolder sig, men
altid vil pavirke samt blive pavirket af de processer, der opstéar. Arsagen til
dette er, at arbejdet bade som leder og researcher kraever kommunikation

mellem de involverede'.

Narrativ 2: Forsvarets Ledelsesgrundlag som teknologi — Weicks bidraqg til

meningsdannelse...

Efter at have gennemgaet en raekke mader og debatter med min studie-
kammerat og kollega Jasper, var vi i Igbet af den sidste del af 2009 kommet
frem til Forsvarets Ledelsesgrundlag havde veeret en god stette og inspiration
til at drafte ledelse bade med hinanden og med vores kollegaer pa alle

niveauer.

Dog undrede det os, at Ledelsgrundlaget ikke var mere udbredt, og vi felte, at
vi kun mgdte det relativt fa steder i de interaktioner vi havde med vores
kollegaer i Forsvaret. Vi besluttede os derfor for at ops@ge en raekke personer
i Forsvaret, der alle arbejdede med tolkninger og implementering af
Ledelsesgrundlaget for at se hvilke temaer, der eksisterede og emergerede i
deres lokale interaktioner. Altsa var vi ikke interesseret i hvad den officielle
holdning til Forsvarets Ledelsesgrundlag var, men derimod hvordan
Ledelsesgrundlaget blev omtalt i gruppen af personer, der til daglig arbejde

med fortolkningen og udbredelsen af det.

! Stacey (2007) s. 440
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Vi var i den heldige situation, at vi blev indbudt som observatgrer til et

seminar omhandlende Forsvarets Ledelsesgrundlag. Seminaret blev afholdt

af Forsvarsakademiet, KXXXXICHSKalindseetesogeuomunvad
Forsvarsakademiet selv ser som sin opgave i relation til LG. d. 10. til 11.

december 2009 pa et af Forsvarets kursuscentre i Nordsjeelland. Der var
repraesentanter fra et bredt udsnit af Forsvaret, der alle havde det til feelles, at
de havde arbejdet med enten at udvikle, implementere eller anvende
Ledelsesgrundlaget ved de enheder, som de repraesenterede.. SEIDNGOHOLN
S e P s enieredeennederogiaifdeliNger Deltagerne var bade civilt
og militeert ansatte og sidstnaevnte gruppe havde forskellig rang fra kaptajn til
BXE. Min generelle opfattelse i Iobet af seminaret var, at den formelle rang

pa intet tidspunkt kom i spil i relationerne mellem deltagerne.

Formalet med seminaret var at ”...dele erfaringer om arbejdet med
Ledelsesgrundlaget (LG), herunder undervisning, kursusafholdelse,
organisationsudvikling mv., med henblik pa at identificere og nyttiggare

laeringspunkter og fremadrettede, praktiske og konkrete udviklingsomrader.”

Ved ankomsten til kursuscenteret oplevede jeg, at der var en venskabelig
stemning, og alle deltagerne indgik umiddelbart i uformelle dialoger med
kollegaer, de i forvejen kendte. Samtalerne syntes at flyde frit, og deltagerne

syntes at fgle sig godt tilpas.

Den officielle del af seminaret blev indledt af [l@] fra FAK, der havde staet i
spidsen for at arrangere seminaret. Han startede med at fremlaegge en
PowerPoint praesentation, der introducerede deltagerne for formalet med
seminaret samt de rammer, der ville gare sig geeldende for de naeste to dage.
Han brugte udtryk som ”...at komme ned i materien...” og stillede
spergsmalet til deltagerne: "Hvordan kan vi fremme den gode ledelse i
Forsvaret?”. | introduktionen preesenterede [ll8] endvidere hensigten med

seminaret med sine egne ord. Han gnskede at deltagerne ville veere i stand til

2 Skrivelse af 2009-11-12 omhandlende Seminar vedr. ledelsesgrundlaget
(LG) d. 10. — 11.12.09 pa Heveltegaard.
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at omsaette Ledelsesgrundlaget til "gl og cigarer”. Altsa at det skulle
konkretiseres og abstraktionsniveauet skulle stile efter at ramme et brugbart

niveau for anvendelse i hverdagen.

En af de centrale pointer, som jeg bed meerke i, var, at - understregede, at

Ledelsesgrundlaget skulle aktiveres frem for at implementeres. Denne

skelnen mellem aktivering og implementering KXUOKRRIAINOCENONIDET
— BLEV DET UNDERSTREGET N@JE ELLER VAR DET BARE EN
BISEETNING22XXXX Denne pointe kan have sit udspring af Staceys

fremheevelse af, at en ideologi — som eksempelvis Ledelsesgrundlaget — kun

eksisterer i italesaettelsen og aktiveringen af det i lokale situationer. Ideologien
kan altsa ikke placeres og gemmes et centralt sted og dermed fremdrages og
implementeres, nar der opstar behov for det, men kan kun eksisterer igennem

de gentagne, reproducerende lokale interaktioner”.

Efter indledningen fortsatte [ll@8] med en fremlaeggelse af en raekke centrale
pointer omhandlende Ledelsesgrundlaget. Pointerne var: (1) LG er en
forpligtende ramme for ledelse i Forsvaret. (2) Opgaven er i centrum. (3)
Balance og (4) skabelse af vilkar for at leve op til kendetegnene for god

ledelse.

Disse centrale pointer fungerede som propositionelle temaer* i de
efterfglgende lokale interaktioner under seminaret, hvilket vil blive tydeliggjort

senere i dette narrativ.

Det synes logisk, at introducere deltagerne for formalet samt disse
propositionelle temaer, for at saette rammerne for seminaret. Dog viser det
sig, at denne tidlige introduktion af propositionelle temaer fra et ledende
individ kan have en begraensende effekt pa den frit flydende kommunikation.
Saledes er seminarets deltagere allerede ledt ind pa hvilke temaer, der er
legitime og i fokus hvorfor andre temaer i ringere grad vil have mulighed for at

emergere under seminaret.

LAS STACEY S. 378 (HELE AFSNIT 14).

3 Stacey (2007) s. 354
* Stacey (2007): s. 375-376
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[B8] rundede introduktionen af med efterfalgende at give repraesentanterne
fra de tre forskellige vaern mulighed for at praesentere deres erfaringer med

Ledelsesgrundlaget.

Disse oplaeg var ikke i samme grad praeget af propositionelle temaer, men i
hgjere grad af en lang raekke narrative temaer. Saledes blev der i hgjere grad
fremstillet hvordan ledelsesgrundlaget blev introduceret og forsggt

implementeret i de respektive enheder og veaern.

Seveaernets Officersskole (SOS) lagde ud med at fremlaegge hvordan de

havde arbejdet med Forsvarets Ledelsesgrundlag

Fremlaeggelsen bestod af en PowerPoint, indeholdende tre hovedtemaer: (1)
Hvordan arbejder SOS med Forsvarets Ledelsesgrundlag?. (2) Hvordan
oplever vi, at undervisningen giver mening ved SOS. Og (3) Hvad er lykkedes

og hvad er udfordrende?

Der blev fokuseret pa de konkrete undervisningsstiuationer pa SOS, og der
blev givet en reekke eksempler pa hvordan eleverne pa SOS bliver
introduceret for Ledelsesgrundlaget. | forbindelse med introduktionen af
Ledelsesgrundlaget pa SOS er der opstaet en reekke spargsmal. De tre mest
igrefaldende spergsmal var: “er Ledelsesgrundlaget ikke bare vand pa den

samme gamle mglle”, "hvornar bliver Ledelsesgrundlaget implementeret?”
samt "Nar opgaven er i centrum, vil det sa ikke altid veere resultaterne, der er i
fokus?” Svaret pa det farste spargsmal er ifglge SOS-repreesentanten, at
Ledelsesgrundlaget rent sprogmaessigt repraesenterer nogle aendringer, mens
at svaret pa det sidste spargsmal er: "det er jer [eleverne], der kommer til at
gare det”. Der blev ikke svaret pa det tredje spgrgsmal, da det omhandler et

paradoks, der umiddelbart er sveert at give et kort og preecist svar pa.

De tre spgrgsmal samt de tilhgrende svar omhandler temaerne sprog,
implementering og paradokser, som synes at veere et gennemgaende tema

under hele seminaret.

SOS-repraesentanten afrundede sit oplaeg med at understrege, at de pa SOS
tror pa Ledelsesgrundlaget. Med denne klare udmelding inkluderes han i

gruppen, der er repraesenteret af seminarets deltagere. Stacey fremhaever
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individets urge to relate som den grundlaeggende drivkraft for menneskelig
adfeerd®. SOS-repraesentanten indgar pa den made i seminarets feellesskab

og er med til at skabe den "vi’-identitet, som Stacey beskriver som en del af

en organisations samlede identitet®.

Med denne udtalelse — "Vi tror selv pa det” — opstar et andet interessant
feenomen, som gik igen flere gange i lgbet af seminaret. Dette er feenomenet
omkring forpligtigelse i relation til meningsdannelse, som Karl E. Weick

behandler.

JEG SYNES JO, AT VI ER RET HELDIGE AT VI FAR LOV TIL DET HER OG
JEG MENER | VIRKELIGHEDEN AT NAR MAN ALLEREDE PR@VER AT
ITALESATTE DET HER OG PR@VER AT LEDE EFTER DET VI SKAL SA
ER MAN GODT PA VEJ OG DET ER OGSA DET VI BRUGER |
UNDERVISNINGEN @@H FORDI NOGLE AF DE SPORGSMAL VI FAR
DERINDE DET ER HVAD SKER DER | DET HELE TAGET MED DET HER?
ER DET OVERHOVEDET LEVENDE? OG SA SIGER VI JA, DET ER DET
OG DET ER DET FORDI VI GIR DET HERINDE OG AT DET ER JER, DER
KOMMER TIL AT GORE DET LEVENDE DERUDE. @@HM

Weick

At SOS-repraesentanten offentligt tilkendegiver, at han — og resten af SOS —
tror pa Ledelsesgrundlaget, forpligtiger ham samtidig til at felge op pa og sta
ved denne udtalelse. Ifalge Weick vil et individs straeben efter at
retfaerdigggre sine handlinger — i dette tilfaelde udtalelsen om at han tror pa
ledelsesgrundlaget — gges i takt med at disse handlinger bliver mere og mere
offentliggjort. P& den made vil han ifglge Weick sgge efter at retfaerdiggere
denne udtalelse, hvilket bade kan veere en styrke og en ulempe. Styrken
ligger i, at selve udtalelsen kan give mening for ham selv samt tilhgrerne og

pa den made vaere med til at bekraefte en stor del af seminarets deltagere i, at

® Stacey (2007): s. 439
® Stacey (2007): s. 435
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de er pa rette spor og at de ikke er ene om at tro pa at Ledelsesgrundlaget

fungerer.

Pa den anden side kan denne forpligtigelse til udtalelsen vaere en ulempe,
idet at den kan veere med til at skabe blinde pletter. Disse blinde pletter kan
resultere i at en individet kan overse mulige arsager til at

uhensigtsmaessigheder opstar’.

SOS-repraesentanten har saledes lagt en begraensning pa sig selv i relation til
at komme med kritiske bemaerkninger over for Ledelsesgrundlaget samt at
stille spgrgsmalstegn ved det. Pa den anden side har han tilkendegivet sit
stasted og gennem retfaerdiggerelsen af dette kan han vaere med til at

bidrage til en feelles mening om Ledelsesgrundlaget®.

Weick forsteetter med at beskrive hvordan sma men letforstaelige forpligtelser
kan have store konsekvenser. To af arsagerne til at disse konsekvenser
opstar er ifglge Weick, at sadanne forpligtigende udtalelser anraber sociale
starrelser frem for blot enkelte individer samt at disse forpligtigelser kan virke

som selvopfyldende profetier i disse sociale storrelser®.

SOGER AT INKLUDERE SIG SELV SOM EN DEL AF GRUPPEN
REPRASENTERET VED SEMINARETS DELTAGERE. HAN VIL ALTSA
IKKE TRADE UDENFOR. SE STACEY S. 358 QVERST.

Feelles for de tre temaer var, at de alle blev underbygget af konkrete historier
fra arbejdet med Ledelsesgrundlaget pa SOS. Altsa praesenterede
oplaegsholderen ikke propositionelle tilgange til anvendelsen og meningen
med Ledelsesgrundlaget, men kom i stedet med eksempler pa, hvordan
undervisningen omhandlende Ledelsesgrundlaget blev forberedt og afviklet.
Alle disse gestikker forsggte altsa ikke at konkludere, hvad
Ledelsesgrundlaget er, eller hvordan det virker, men i stedet hvordan det

bliver praesenteret for eleverne pa SOS.

7 Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 13, 74 0og 229
8 \Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 14.
9 Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 15
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Ifelge oplaegsholderen anser SOS Ledelsesgrundlaget som et nyt sprog for
god ledelse. Denne tilgang kan understattes af Weicks beskrivelse af
begrebet cause maps'® - her frit oversat til arsags-kort. Disse kort opstar, nar
individet reflekterer over sine erfaringer og pa den made konstruerer en
reekke variable, der er indbyrdes forbundet. Weick fortseetter og fremlaegger,
at nar disse variable forbindes opstar der en form for mening, da mening
flyder ud fra forholdet imellem de variable. | takt med at disse erfaringer og
handlinger bliver mere meningsfyldte for individet, fiernes flertydigheden og
virkeligheden simplificeres, hvilket i sidste ende vil skabe en hgjere

produktivitet hos den enkelte.

Altsa lader det til, at SOS anvender Forsvarets Ledelsesgrundlag til at give en
form for st@rre mening med ledelse. Dette vurderes pa baggrund af
Ledelsesgrundlagets opbygning med en reekke variable, der indgar i et
indbyrdes afhaengighedsforhold jf. afsnit XXX. Denne s@gen efter mening
virker naturlig, hvilket Weick ogsa beskriver ved at henvise til Morgan, Frost
og Pondy'", der skriver, at individer Iabende indgar i processer, i hvilke de
forsgger at gore deres situationer og handlinger rationelt ansvarlige overfor

sig selv og andre?.

Efter SOS oplaeg kunne tilhgrerne stille uddybende spargsmal. Flere af disse
spergsmal gik pa effekten af Ledelsesgrundlaget pa SOS. Spgrgsmal sa som
"Hvornar er der sket noget i praksis”, "Hvornar har vi noget inde under huden”
og "Hvordan far vi gje pa, at der er sket en andring?” tyder alle pa, at temaet

omkring implementering voksede op i kglvandet pa oplaegget.

Feelles for disse narrativer og historier er, at de er med til at reducere
flertydigheden af Ledelsesgrundlaget og usikkerheden, som individerne, der

arbejder med ledelse i Forsvaret oplever.

1% Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 312
" Morgan et al (1983). Organizational symbolism. Greenwich, CT: JAl Press.
'2 \Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 11
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Efter SOS preesentation fulgte en af repraesentanterne for Flyvevabnets
Officersskole (FLOS).

Under indledningen fremhaever FLOS-repraesentanten problematikken
omkring det manglende praksisfellesskab. Sterstedelen af de nye kadetter
(officersskole-elever) har ikke den samme baggrund, som tidligere kadetter
havde, grundet strukturaendringer i uddannelsesforlgbet. Saledes er en stor
del af kadetterne meget unge og kommer direkte fra det gymnasielle
uddannelsessystem og har derfor ikke erfaringer med ledelse i Forsvaret
inden de starter pa FLOS, mens en anden del har flere udsendelser bag sig.
Denne diversitet i gruppen af kadetter gar, at praksisfeellesskabet mellem
kadetterne imellem samt underviserne udebliver. Dette er ifalge FLOS-
repraesentanten medvirkende til at skabe nogle andre forudseetninger for at

snakke om ledelse pa FLOS end man hidtil har haft.

En anden faktor, der har veeret med til at preege introduktionen af
Ledelsesgrundlaget pa FLOS, er introduktionen af Flyvevabnets Mission,
Vision og Veerdier (MVV) — en proces der uafhaengigt af Ledelsesgrundlaget
blev startet for dette. MVV-processen har saledes ifglge FLOS-
repraesentanten veeret et forstyrrende element. En del af kadetterne fgler sig

forvirrede over at de skal tage stilling til to forskellige processer.

Afledt af denne diversitet og manglende praksisfellesskab gnsker FLOS-
repraesentanten at fokusere pa hvilken KORlEkel Ledelsesgrundlaget bliver

preesenteret i.

DIVEISIteteR blandt kadetterne giver en udfordring i at koble
Ledelsesgrundlaget pa den enkelte kadets virkelighedsopfattelse. FLOS
forseger derfor at skabe et feelles sprog omkring Ledelsesgrundlaget ved at
integrere en lang raekke fag, hvor Ledelsesgrundlaget bliver koblet pa.
Endvidere anvender FLOS en lang reekke forskellige virkemidler, sasom
spillefilm og computerspil, hvor de kadetterne efterfglgende far til opgave at

koble begreberne fra Ledelsesgrundlaget pa deres erfaringer. Saledes bliver
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Ledelsesgrundlaget til et faelles sprog blandt kadetterne og underviserne pa
FLOS.

Igen ser man Ledelsesgrundlaget anvendt som en cause map jf. Weick.
FLOS forsgger at fa eleverne pa skolen til at forklare flertydige begivenheder
ud fra Forsvarets Ledelsesgrundlag for pa den made at give de enkelte

begivenheder mening.

Dynamikkerne forbundet med inklusion og ekslusion

Efter FLOS-oplaegget fik tilhgrerne i@l mulighed for at debattere det i
grupper af to til tre personer. Inden at der var mulighed for at fremlaegge de
enkeltes pointer i plenum blev der dog serveret frokost for deltagerne, hvorfor

denne plenum-seance blev udskudt.

Jasper og jeg var som "observatgrer” inviteret til at spise med og fik pa den
made mulighed for at interagere med de gvrige deltagere i et mere uformelt
forum. Vi var placeret saledes at vi havde mulighed for at snakke med den
FLOS-repraesentant, der netop havde gennemfart oplasegget omkring
Ledelsesgrundlaget pa FLOS. | vores dialog opstod et tema omkring
udsendelse og den legitimitet en sadan SENUEISE giver medarbejdere i
Forsvaret. Vi deltog aktivt i diskussionen omkring den legitimisering en
udsendelse giver en medarbejder, og denne diskussion blev efterfglgende
bragt med videre i den plenum-seancen efter frokost, der omhandlede FLOS

praesentation™.

Temaet omkring diversitet og manglende praksisfeellesskab, som FLOS-
repraesentanten havde fremhaevet som en udfordring pa FLOS blev nu
kombineret med forskellen pa ansatte i Forsvaret, der har veeret udsendt

kontra dem, der ikke har veeret udsendt. Debatten viser sig at veere

interessant idet den handler om, hvordan individer [fkiliderel og EKSKIlGerer

'3 Denne aktive deltagelse understreger vores rolle som participative enquirer.
Se Stacey (2007) s. 440.
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hinanden i de grupper de indgar i'*. En af deltagerne kommenterede: "Nogle i
Forsvaret faler sig diskvalificerede, hvis de ikke har veeret udsendt. Man far

mere legitimitet, nér man har vaeret udsendt. Det til en sddan greense, at dem,
der ikke har, diskvalificeres. Sa det er ikke kun et spargsmal om erfaring/ikke

erfaring, men ogsa om hvilken erfaring”*®.

Kigger man naermere pa kommentaren ud fra et CRP-perspektiv finder man
flere interessante pointer. Temaet omkring udsendelse er et udtryk for en
[88I8EI, der eksisterer i dele af Forsvaret og er saledes med til at definere et
magtforhold imellem ansatte i Forsvaret. Ud fra den dialog, der opstod
omkring udsendelse, tyder det pa, at [E0I0gien i den del af Forsvaret, som
var repraesenteret ved seminaret, peger i retning af, at man som ansat ber
udsendes. De ansatte, der har veeret udsendt lever derfor i hgjere grad op il
ideologien og bliver pa den made inkluderet i gruppen, der nyder respekten
ved at have vaeret udsendt. Denne respekt kan blive [aitIKUIGTSerel i de
enkelte lokale interaktioner i Forsvaret, hvor magtforholdet bliver forskudt i
retning af det individ, der i hgjere grad felger Forsvarets ideologi om at man
bar veere udsendt. Et eksempel pa dette ses i en af mine kollegaers udtalelse
under min uddannelse til kaptajn pa Officersskolen: ”...en diskussion kan
stoppe pa grund af sadan nogle argumenter [henvisning til
udsendelseserfaring]. Jamen du har ikke vaeret udsendt eller lignende.” Hvis
disse eksempler pa PEtIKUIGNSernger af interaktioner, hvor ideologien om
udsendelse treeder frem pa ovennaevnte made viser sig at veere et generelt
mgnster, vil dette vaere med til at begraense den frit flydende kommunikation i

Forsvaret.

HER B@R STA NOGET MERE OM GRUPPE-DYNAMIKKER OG
INKLUSION/EKSKLUSION.

'* Se mere herom i Stacey (2007) s. 353.
1% "Praasentationer og noter” — udarbejdet af FAK ifm. Ledelsesgrundlags-
seminaeret
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Heerens Officersskole (HO) preesenterede efterfalgende hvordan de anvender
og praesenterer Ledelsesgrundlaget for deres elever. Tilgangen er at eleverne
bliver praesenteret for en refleksionsopgave og saledes tager udgangspunkt i
deres egne erfaringer. Ledelsesgrundlaget bliver pa den made trukket ned
over disse erfaringer, hvilket viser, at det bliver brugt som et arsags-kort'®
ligesom pa SOS beskrevet ovenfor. Eleverne pa HO anvender altsa
Ledelsesgrundlaget til at seette ord pa deres egne erfaringer. Altsa ser man
igen en form for simplificering af virkeligheden i kraft af at eleverne anvender
Ledelsesgrundlagets model til at forklare og skabe mening med deres
tidligere handlinger. Ifglge Weick vil denne meningsdannelse og fijernelse af

flertydighed i handlingerne age

Filosofi — Etik — Normer

| lgbet af seminaret opstod der ikke det antal konflikter, som jeg forst havde
antaget ville opsta. Arsagen til dette kan vaere, at der ikke blev konkretiserede

helt specifikke interaktioner og

En anden forklaring pa de udeblivende konflikter er individernes gnske om
ikke at treede udenfor feellesskabet ved at ekskludere sig selv i forhold til den
diskurs, der er eksisterer omkring Ledelsesgrundlaget og det anske om at det

skal veere en succes.

Dette anske om at skabe en succes omkring Ledelsesgrundlaget syntes at
fokusere pa [EacHimMplementering. Der syntes ikke at vaere fokus pa selve
formalet med Ledelsesgrundlaget, hvilket kan skyldes to ting: Enten at der
eksisterede en kollektiv forstaelse eller at der var sa meget fokus pa, at
Ledelsesgrundlaget skal lykkes, at der ikke var plads til at temaet omkring

formalet kunne emergere.

Den videre feerd fremad...

'® Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 312
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Efter at have deltaget i seminaret og reflekteret over de processer, der fandt

sted, fgler jeg nu, at jeg star tilbbage med en raekke nye spgrgsmal.
For hvad er intentionen og formalet egentlig med Ledelsesgrundlaget?

Som beskrevet ovenfor fik jeg oplevelsen af, at der pa seminaret var
konsensus omkring at Forsvarets Ledelsesgrundlag var godt, og at det var
noget, "man troede pa” og afledt deraf blev der primeaert rettet fokus pa,
hvordan Ledelsesgrundlaget kunne blive implementeret, samt hvor langt man

var kommet i denne proces.

Temaet omkring Ledelsesgrundlagets formal blev stort set ikke bergrt ud over
introduktionen af Ledelsesgrundlaget i starten af seminaret. Personligt er jeg
blevet mere og mere nysgerrig efter hvad den egentlige arsag til
Ledelsesgrundlaget er. For jeg feler i hgjere og hgjere grad, at formalet
treeder i baggrunden, nar jeg ser pa de temaer, der opstar omkring
Ledelsesgrundlaget. Kan det veere, at Ledelsesgrundlaget er introduceret for
at fungere som et socialt objekt, der kan istandsaette ledere til at udagve social

kontrol frem for en egentlig teknologi?

Endvidere er jeg i mit arbejde med narrativet blevet nysgerrig efter, i hvor hg;j
grad kommunikationen flgd frit blandt deltagerne pa seminaret. Ifglge Stacey
er alle relationer praeget af et magtforhold, der er med til at enable og
constraine individerne, der indgar i dette forhold. Disse magtforhold er
dynamiske og afhaengige af hvilke idealer og kultveaerdier, der eksisterer i
gruppen. | forbindelse med seminaret samtlige individer i starre eller mindre
grad haft mulighed for at pavirke hvilke temaer, der emergerede og hvilke, der
blev lukket ned. Alle disse individer har haft forskellige intentioner, og disse vil
veere alt for omfattende at sgge at afdaekke i denne forbindelse.
Seminardeltagernes intentioner har alle indgaet i hvad Stacey kalder the
interplay of intentions’’ og det er netop denne proces, der far visse temaer til
at emergere og andre til aldrig at opsta eller helt at forsvinde. Intet individ

uanset hvor stor en indflydelse han eller hun har, vil veere i stand til at styre

7 Stacey (2007) s. 248
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dette interplay og dermed forme, praecis hvilke temaer, der opstar''®. Dog vil
visse individer have starre indflydelse end andre, hvilket bunder i det
magtforhold, der findes i relationen. | forbindelse med seminaret har en raekke
individer haft magten skubbet i deres retning i hgjere grad end andre. En fuld
afdeekning af magtrelationerne vil i denne sammenhaeng veere for omfattende,
men eksempelvis kan seminarlederen og process-konsulenterne, der satte
rammerne omkring afviklingen af seminaret, fremhaeves som individer, der
som funktion af de sociale strukturer, der eksisterer i Forsvaret samt det
BOCIBIBNoBIERl, som et seminar i Forsvaret repraesenterer (formelt udpegede
roller, uniformer, etc.) i hgjere grad er i stand til at pavirke processen. Saledes
vil disse personer veere i stand til at constraine eller enable andre individer og
dermed i hgjere grad saette deres egne intentioner i spil. Stacey beskriver
disse formelle aspekter af organisationer ved at fremhaeve de propositionelle
temaer, der eksisterer i enhver organisation. Disse propositioner definerer
hierarkier og den officielle ideologi®. | denne sammenhaeng, at

seminarlederen sastter rammerne for seminaret.

Ovenstaende afsnit skal ikke tolkes som en direkte analyse af, hvad der
konkret skete pa seminaret i relation til seminar-lederens og
proceskonsulenternes rolle, men blot fungere som et udtryk for, hvad der kan

pavirke processerne under et sadan seminar.

Grundet min nysgerrighed efter at fa afdeekket, hvordan Forsvarets
Ledelsesgrundlag derfor eksisterer i et forum, hvor de samme enablers og
constraints ikke eksisterer lige sa eksplicit, synes det derfor veere interessant
at undersgage, hvilke temaer der opstar omkring Ledelsesgrundlaget, hvis en
reekke af disse individer bliver bedt om at beskaeftige sig med

Ledelsesgrundlaget i et andet forum.

'® Dette viser i hgj grad forskellen mellem tankegangen bag scientific
management og systemisk ledelse og CRP. De to fgrstnaevnte tror pa, at det
indflydelsesrige individ kan stille sig udenfor processen og styre den, mens
sidstnaevnte accepterer, at ét enkelt individ ikke kan kontrollere processen,
men i stedet bliver en del af den.

'9 Stacey (2007) s. 303

%0 Stacey (2007) s. 383
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Endvidere vil det veere interessant at fa afdaekket, hvad disse individer ser
som vaerende det egentlige formal og intentionen med introduktionen af

Forsvarets Ledelsesgrundlag.

Jeg vil derfor forsgge at kontakte nogle af deltagerne fra seminaret og se,
hvilke temaer der opstar, nar de bliver bedt om at beskrive hvad de mener

formalet er med Ledelsesgrundlaget.

KONKLUSION: ALLE DELTAGERNE ER ENIGE OM AT
LEDELSESGRUNDLAGET ER GRUNDLAGGENDE GODT. DE ONSKER
IKKE AT STILLE SIG UDEN FOR GRUPPEN OG DERVED BLIVE
EKSKLUDERET VED AT ANFAGTE, AT LEDELSESGRUNDLAGET IKKE
FUNGERER. DERFOR TALER DE ALLE SAMMEN OM HVOR GODT DET
ER OG HVORDAN MAN KAN IMPLEMENTERE DET. INGEN STILLER
SP@RGSMAL TIL, OM MAN SPILDER TIDEN VED AT BRUGE SA MEGET
TID PA AT SNAKKE OM DET. ALTSA BLIVER SEMINARETS TEMAER
CONSTRAINED AF GRUPPE-DYNAMIKERNE GENNEM
INKLUSION/EKSKLUSION. SE STACEY S. 358 QVERST FOR NAERMERE
BESKRIVELSE AF DE TEORETISKE TANKER BAG DET. ELABORER
OVER DETTE!! ENDVIDERE KAN DENNE ENIGHED SKYLDES, AT DER
BLIVER SNAKKET PA ET MEGET GENERELT NIVEAU — ALTSA BLIVER
DER IKKE FOKUSERET PA DE KONFLIKTER, DER OPSTAR |
PARTIKULARISERINGERNE.
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DEFINITION AF NARRATIV: SE STACEY S. 376.

1. NARRATIV 2
1.1 Indledning

Dette narrativ er udfeerdiget i perioden XXXX og tager afsaet i den undren, der
opstod efter arbejdet med Narrativ 1. Altsa s@ger dette narrativ at identificere
de konflikter, der opstar i partikulariseringen af de temaer, som Forsvarets
Ledelsesgrundlag bestar af. Ved at indga i en gruppe af individer, der til daglig
beskaeftiger sig med Ledelsesgrundlaget i forskellige dele af Forsvaret er
forhabningen, at der i denne kontekst vil blive mulighed for at mgde forskellige
tolkninger af de idealer, der er fundet frem til i afdeekningen af hvad

Ledelsesgrundlaget er i Narrativ 1.

Altsa har jeg inden magdet med denne gruppe en forventning om, at den
diversitet, der eksisterer i gruppen vil repreesentere forskellige synspunkter og
at disse synspunkter vil mgdes i en konflikt i tolkningen af

Ledelsesgrundlaget.

Disse konflikter vil da bidrage til at besvare den spgrgsmal narrativ 1 stillede:

Hvordan eksisterer Ledelsesgrundlaget i Forsvaret?

I min s@gen efter svaret beskeaeftiger narrativet sig med de begivenheder, der
skete i lgbet af et to dages langt seminar omhandlende Forsvarets
Ledelsesgrundlag. Seminaret, som Forsvarsakademiet (FAK) var veert for,
blev afholdt pa et af Forsvaret kursuscentre, og deltagerne var primaert
officerer fra Forsvarets tre officersskoler, samt en raekke andre
uddannelsesinstitutioner i Forsvaret. Endvidere var der en raekke civilt ansatte

repraesentanter fra Forsvarskommandoen samt forfatterne af dette speciale.

Da narrativet omhandler en kort periode pa kun to dage har jeg veeret i stand
til at fastholde en lang reekke af de interaktioner der skete pa noteform. |

forhold til narrativ 1 er disse interaktioner altsa veldokumenteret i form af
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udferlige notater taget af forfatterne selv. Dette er ogsa ngdvendigt, da
formalet med narrativet netop er at afdaekke, hvordan Ledelsesgrundlaget

eksisterer ved at kigge neermere pa hvilke temaer, der emergerer.

| forbindelse med udarbejdelsen af narrativet, har jeg grundet de udferlige
noter haft mulighed for at genlaese en lang reekke af udtalelserne fra
deltagerne pa seminaret og dermed fastholde fokus pa de temaer, der blev
repraesenteret ved partikulariseringerne, der opstod pa seminaret. Altsa star
naerveerende narrativ i kontrast til Narrativ 1, der ikke har haft samme
grundlag, men i stedet omhandler en lzengere tidsmaessig periode, hvor fokus
var pa de generelle magnstre, der syntes at gare sig gaeldende. Det skal i den
forbindelse naevnes, at samtlige deltagere pa seminaret er blevet

anonymiseret efter gnske fra FAK.

Som narrativet udvikler sig viser det sig at en raekke temaer bliver gentaget i
de lokale interaktioner, mens andre skyggetemaer ogsa emergerer. Endvidere
tydeliggeres det, hvordan magtrelationerne mellem deltagerne i form af

enabling og constraints samt eksklusion og inklusion spiller ind.

Et anden vigtig iagttagelse i narrativet er, hvorledes specialets forfattere bliver
involveret i udviklingen af seminardeltagernes forstaelse af
ledelsesgrundlaget. Dette understreger Staceys pointe om at hverken lederen
eller researcheren kan stille sig uden for organisationen for at iagtage, hvad
der udfolder sig, men altid vil pavirke samt blive pavirket af de processer, der
opstar. Arsagen til dette er, at arbejdet bade som leder og researcher kraever

kommunikation mellem de involverede'.

1.2 Narrativ 2: En sogen efter konlikter

Efter min introduktion til teorien omkring complex responsive processes
(CRP) og det socialkonstruktionistiske paradigme i det hele taget, fglte jeg, at

jeg sa mange ting i et nyt lys. Som det er beskrevet i Narrativ 1 naede jeg i

! Stacey (2007) s. 440
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frem til erkendelsen af, at aendringen i de temaer, som der bliver talt om i en
organisation i et CRP-perspektiv repraesenterer en aendring i den
organisations strategi og deraf afledt i dens identitet. Det overskyggende
tema, der fremgik efter Ledelsesgrundlaget introduktion i Narrativ 1
omhandlende balance. Jeg gnskede derfor at se naermere pa, hvordan dette
tema partikulariserede sig i en gruppe af individer, der alle havde beskeeftiget

sig med Ledelsesgrundlaget.

Jeg var i den heldige situation, at jeg blev indbudt som observatgr til et
seminar omhandlende Forsvarets Ledelsesgrundlag afholdt af
Forsvarsakademiet. Seminaret blev afholdt d. 10. til 11. december 2009 pa et
af Forsvarets kursuscentre i Nordsjeelland. Der var repreesentanter fra et bredt
udsnit af Forsvaret, der alle havde det til felles, at de havde arbejdet med
enten at udvikle, implementere og formidle samt anvende Ledelsesgrundlaget
ved de enheder, som de repraesenterede. Deltagerne var bade civilt og

militeert ansatte med forskellig rang og ansvarsomrader.

Formalet med seminaret var at ”...dele erfaringer om arbejdet med
Ledelsesgrundlaget (LG), herunder undervisning, kursusafholdelse,
organisationsudvikling mv., med henblik pa at identificere og nyttiggare

laeringspunkter og fremadrettede, praktiske og konkrete udviklingsomrader.”

Jeg havde derfor en forventning om, at der ved at kigge neermere pa disse
erfaringer ville kunne identificeres forskellige tilgange til hvordan

Ledelsesgrundlaget bliver tolket og anvendt i Forsvaret.

Banen kridtes op — Seminarets legitime temaer defineres

Ved ankomsten til kursuscenteret oplevede jeg, at der var en venskabelig
stemning, og alle deltagerne indgik umiddelbart i uformelle dialoger med
kollegaer, de i forvejen kendte. Samtalerne syntes at flyde frit, og deltagerne

sa ud til at fgle sig godt tilpas.

2 BlBgROR — Skrivelse af 2009-11-12 omhandlende Seminar vedr.
ledelsesgrundlaget (LG) d. 10. — 11.12.09 pa Heveltegaard.
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Den officielle del af seminaret blev indledt af en repraesentant fra FAK, der
havde staet i spidsen for at arrangere seminaret. Han startede med at
fremlaegge en PowerPoint preesentation, der introducerede deltagerne for
formalet med seminaret samt de rammer, der ville ggre sig geeldende for de
naeste to dage. Han brugte udtryk som ”...at komme ned i materien...” og
stillede spargsmalet til deltagerne: "Hvordan kan vi fremme den gode ledelse i
Forsvaret?”. | introduktionen praesenterede han endvidere hensigten med
seminaret med sine egne ord. Han gnskede at deltagerne ville veere i stand til
at omsaette Ledelsesgrundlaget til "gl og cigarer”. Altsa at det skulle
konkretiseres og abstraktionsniveauet skulle stile efter at ramme et brugbart
niveau for anvendelse i hverdagen. Det var i denne konkretisering, at jeg ville
sgge efter de forskelligheder og deraf afledte konflikter i hvordan

Ledelsesgrundlaget udleves og anvendes.

Efter indledningen fortsatte FAK-repraesentanten med en fremlaeggelse af en
reekke centrale pointer omhandlende Ledelsesgrundlaget. Pointerne var: (1)
LG er en forpligtende ramme for ledelse i Forsvaret. (2) Opgaven er i
centrum. (3) Balance og (4) skabelse af vilkar for at leve op til kendetegnene

for god ledelse.

Disse centrale pointer fungerede som propositionelle temaer’ i de
efterfglgende lokale interaktioner under seminaret, hvilket vil blive tydeliggjort

senere i dette narrativ.

Det synes logisk, at introducere deltagerne for formalet samt disse
propositionelle temaer, for at saette rammerne for seminaret. Dog viser det
sig, at denne tidlige introduktion af propositionelle temaer fra et ledende
individ kan have en begraensende effekt pa den frit flydende kommunikation.
Saledes er seminarets deltagere allerede ledt ind pa hvilke temaer, der er
legitime og i fokus hvorfor andre temaer i ringere grad vil have mulighed for at
emergere under seminaret®. Der er bade fordele og ulemper ved pa denne
made at give udtryk for hvilke temaer, der er legitime. P4 den made giver

disse temaer deltagerne en faellesskabsfalelse omkring Ledelsesgrundlaget

3 Stacey (2007): s. 375-376
* Stacey (2007): s. 379
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og skaber et bedre grundlag for samarbejde. Dog er dette udtryk for hvad der
kan kaldes ideologiske temaer samtidig medvirkende til at begraense
deltagerne, da de vil vaere ngdsaget til at rette sig ind i forhold til denne
ideologi for fortsat at vaere en del af gruppen®. Saledes vil muligheden for at
nye temaer og dermed forstaelser af Ledelsesgrundlaget have sveaert ved at
opsta. Narrativet vil senere give et eksempel pa, hvor sadanne

begraensninger kan have spillet ind.

FAK-repraesentanten rundede introduktionen af med efterfelgende at give
repraesentanterne fra de tre forskellige vaern mulighed for at praesentere

deres erfaringer med Ledelsesgrundlaget.

En homogen gruppe — udeblivelsen af konflikter

De tre veerns opleeg var ikke i samme grad praeget af propositionelle temaer,
men i hgjere grad af en lang raekke narrative temaer. Saledes blev der i
hgjere grad fremstillet hvordan ledelsesgrundlaget blev introduceret og

forsegt implementeret i de respektive enheder og vaern.

Seveaernets Officersskole (SOS) lagde ud med at fremlaegge hvordan de

havde arbejdet med Forsvarets Ledelsesgrundlag

Fremlaeggelsen bestod af en PowerPoint, indeholdende tre hovedtemaer: (1)
Hvordan arbejder SOS med Forsvarets Ledelsesgrundlag?. (2) Hvordan
oplever vi, at undervisningen giver mening ved SOS. Og (3) Hvad er lykkedes

og hvad er udfordrende?

Der blev fokuseret pa undervisningsstiuationerne pa SOS, og der blev givet
en reekke eksempler pa hvordan eleverne pa SOS bliver introduceret for

Ledelsesgrundlaget.

Feelles for de tre temaer var, at de alle blev underbygget af historier fra
arbejdet med Ledelsesgrundlaget pa SOS. Altsa praesenterede

oplaegsholderen ikke propositionelle tilgange til anvendelsen og meningen

® Stacey (2007): s. 358
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med Ledelsesgrundlaget, men kom i stedet med eksempler pa, hvordan
undervisningen omhandlende Ledelsesgrundlaget blev forberedt og afviklet.
Alle disse gestikker forsggte altsa ikke at konkludere, hvad
Ledelsesgrundlaget er, eller hvordan det virker, men i stedet hvordan det

bliver praesenteret for eleverne pa SOS.

Repraesentanten fra SOS beskrev, hvordan der pa SOS var opstaet en raekke
spergsmal omkring Ledelsesgrundlaget. De tre mest igrefaldende spgrgsmal
var: "er Ledelsesgrundlaget ikke bare vand pa den samme gamle mglle”,
"hvornar bliver Ledelsesgrundlaget implementeret?” samt "Nar opgaven er i
centrum, vil det sa ikke altid vaere resultaterne, der er i fokus?” Svaret pa det
forste spergsmal er ifglge SOS-repraesentanten, at Ledelsesgrundlaget rent
sprogmaessigt repraesenterer nogle eendringer, mens at svaret pa det sidste
sporgsmal er: "det er jer [eleverne], der kommer til at ggre det”. Der blev ikke
svaret pa det tredje spargsmal, da det omhandler et paradoks, der

umiddelbart er sveert at give et kort og praecist svar pa.

De tre spgrgsmal samt de tilhgrende svar omhandler temaerne sprog,
implementering og paradokser, som synes at veere et gennemgaende tema

under hele seminaret.

SOS-repraesentanten afrundede sit oplaeg med at understrege, at de pa SOS
tror pa Ledelsesgrundlaget. Med denne klare udmelding inkluderes han i
gruppen, der er repraesenteret af seminarets deltagere. Stacey fremhaever
individets urge to relate som den grundlaeggende drivkraft for menneskelig

adfeerd®. SOS-repraesentanten indgar pa den made i seminarets feellesskab

® Stacey (2007): s. 439
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LES 1)

og er med til at skabe den "vi’-identitet, som Stacey beskriver som en del af

en organisations samlede identitet’.

Med ovenstaende udtalelse— "Vi tror selv pa det” — opstar et andet interessant
feenomen, som gik igen flere gange i lgbet af seminaret. Dette er feenomenet
omkring forpligtigelse i relation til meningsdannelse, som Karl E. Weick

behandler.

"Vi tror pa det” — Den offentlige forpligtigelse...

At SOS-repraesentanten offentligt tilkendegiver, at han — og resten af SOS —
tror pa Ledelsesgrundlaget, forpligtiger ham samtidig til at felge op pa og sta
ved denne udtalelse. Ifalge Weick vil et individs straeben efter at
retfaerdigggre sine handlinger — i dette tilfaelde udtalelsen om at han tror pa
ledelsesgrundlaget — gges i takt med at disse handlinger bliver mere og mere
offentliggjort. P& den made vil han ifglge Weick sgge efter at retfaerdiggere
denne udtalelse, hvilket bade kan veere en styrke og en ulempe. Styrken
ligger i, at selve udtalelsen kan give mening for ham selv samt tilhgrerne og
pa den made vaere med til at bekraefte en stor del af seminarets deltagere i, at
de er pa rette spor og at de ikke er ene om at tro pa at Ledelsesgrundlaget

fungerer.

Pa den anden side kan denne forpligtigelse til udtalelsen vaere en ulempe,
idet at den kan veere med til at skabe blinde pletter. Disse blinde pletter kan
resultere i at individet kan overse mulige arsager til at uhensigtsmaessigheder

opstar®.

SOS-repraesentanten har saledes lagt en begraensning pa sig selv i relation til
at komme med kritiske bemaerkninger over for Ledelsesgrundlaget samt at
stille spgrgsmalstegn ved det. Den positive side af denne udtalelse er, at han

tilkendegiver sit stasted og gennem sin retfaerdigggrelse af dette stasted, kan

’ Stacey (2007): s. 435
® Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 13, 74 og 229
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han vaere med til at bidrage til en faelles mening om og tro pa

Ledelsesgrundlaget®.

Weick forsteetter med at beskrive hvordan sma men letforstaelige forpligtelser
kan have store konsekvenser. To af arsagerne til at disse konsekvenser
opstar er ifglge Weick, at sadanne forpligtigende udtalelser anraber sociale
starrelser frem for blot enkelte individer samt at disse forpligtigelser kan virke
som selvopfyldende profetier i disse sociale storrelser'®. Dette betyder altsa,
at... JASPER, HJZALP MIG HER!

Et nyt sprog skabes — Meningen med Ledelsesgrundlaget

Ifelge oplaegsholderen anser SOS Ledelsesgrundlaget som et nyt sprog for
god ledelse. Denne tilgang kan understattes af Weicks beskrivelse af
begrebet cause maps'" - her frit oversat til arsags-kort. Disse kort opstar, nar
individet reflekterer over sine erfaringer og pa den made konstruerer en
reekke variable, der er indbyrdes forbundet. Weick fortseetter og fremlaegger,
at nar disse variable forbindes opstar der en form for mening, da mening
flyder ud fra forholdet imellem de variable. | takt med at disse erfaringer og
handlinger bliver mere meningsfyldte for individet, fiernes flertydigheden og
virkeligheden simplificeres, hvilket i sidste ende vil skabe en hgjere

produktivitet hos den enkelte.

Altsa lader det til, at SOS anvender Forsvarets Ledelsesgrundlag til at give en
form for st@rre mening med ledelse. Dette vurderes pa baggrund af
Ledelsesgrundlagets opbygning med en reekke variable, der indgar i et
indbyrdes afhaengighedsforhold jf. afsnit XXX. Denne s@gen efter mening
virker naturlig, hvilket Weick ogsa beskriver ved at henvise til Morgan, Frost

og Pondy'?, der skriver, at individer Iabende indgar i processer, i hvilke de

¥ Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 14.

1% Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 15

" Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 312

'2 Morgan et al (1983). Organizational symbolism. Greenwich, CT: JAl Press.
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forseger at gore deres situationer og handlinger rationelt ansvarlige overfor

sig selv og andre™.

Efter SOS oplaeg kunne tilhgrerne stille uddybende spargsmal. Flere af disse
spergsmal gik pa effekten af Ledelsesgrundlaget pa SOS. Spgrgsmal sa som
"Hvornar er der sket noget i praksis”, "Hvornar har vi noget inde under huden”
og "Hvordan far vi gje pa, at der er sket en andring?” tyder alle pa, at temaet

omkring implementering voksede op i kglvandet pa oplaegget.

Feelles for disse narrativer og historier er, at de er med til at reducere
flertydigheden af Ledelsesgrundlaget og usikkerheden, som individerne, der

arbejder med ledelse i Forsvaret oplever.

Efter SOS preesentation fulgte en af repraesentanterne for Flyvevabnets
Officersskole (FLOS).

Under indledningen fremhaever FLOS-repraesentanten problematikken
omkring det manglende praksisfellesskab. Sterstedelen af de nye kadetter
(officersskole-elever) har ikke den samme baggrund, som tidligere kadetter
havde, grundet strukturaendringer i uddannelsesforlgbet. Saledes er en stor
del af kadetterne meget unge og kommer direkte fra det gymnasielle
uddannelsessystem og har derfor ikke erfaringer med ledelse i Forsvaret
inden de starter pa FLOS, mens en anden del har flere udsendelser bag sig.
Denne diversitet i gruppen af kadetter gar, at praksisfeellesskabet mellem
kadetterne imellem samt underviserne udebliver. Dette er ifalge FLOS-
repraesentanten medvirkende til at skabe nogle andre forudseetninger for at

snakke om ledelse pa FLOS end man hidtil har haft.

En anden faktor, der har veeret med til at preege introduktionen af

Ledelsesgrundlaget pa FLOS, er introduktionen af Flyvevabnets Mission,

'3 Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 11
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Vision og Veerdier (MVV) — en proces der uafhaengigt af Ledelsesgrundlaget
blev startet for dette. MVV-processen har saledes ifglge FLOS-
repraesentanten veeret et forstyrrende element. En del af kadetterne fgler sig

forvirrede over at de skal tage stilling til to forskellige processer.

Afledt af denne diversitet og manglende praksisfellesskab gnsker FLOS-
repraesentanten at fokusere pa hvilken KORlEkel Ledelsesgrundlaget bliver

preesenteret i.

DIVEISIteIeR blandt kadetterne giver en udfordring i at koble
Ledelsesgrundlaget pa den enkelte kadets virkelighedsopfattelse. FLOS
forseger derfor at skabe et feelles sprog omkring Ledelsesgrundlaget ved at
integrere en lang raekke fag, hvor Ledelsesgrundlaget bliver koblet pa.
Endvidere anvender FLOS en lang reekke forskellige virkemidler, sasom
spillefilm og computerspil, hvor de kadetterne efterfglgende far til opgave at
koble begreberne fra Ledelsesgrundlaget pa deres erfaringer. Saledes bliver
Ledelsesgrundlaget til et faelles sprog blandt kadetterne og underviserne pa
FLOS.

Igen ser man Ledelsesgrundlaget anvendt som en cause map jf. Weick.
FLOS forsgger at fa eleverne pa skolen til at forklare flertydige begivenheder
ud fra Forsvarets Ledelsesgrundlag for pa den made at give de enkelte

begivenheder mening.

Dynamikkerne forbundet med inklusion og ekslusion

Efter FLOS-oplaegget fik tilhgrerne i@ mulighed for at debattere det i
grupper af to til tre personer. Inden at der var mulighed for at fremlaegge de
enkeltes pointer i plenum blev der dog serveret frokost for deltagerne, hvorfor

denne plenum-seance blev udskudt.

Jasper og jeg var som “observatgrer” inviteret til at spise med og fik pa den
made mulighed for at interagere med de gvrige deltagere i et mere uformelt
forum. Vi var placeret saledes at vi havde mulighed for at snakke med den

FLOS-repraesentant, der netop havde gennemfart oplaegget omkring
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Ledelsesgrundlaget pa FLOS. | vores dialog opstod et tema omkring
udsendelse og den legitimitet en sadan HUSENUeISe giver medarbejdere i
Forsvaret. Vi deltog aktivt i diskussionen omkring den legitimisering en
udsendelse giver en medarbejder, og denne diskussion blev efterfglgende
bragt med videre i den plenum-seancen efter frokost, der omhandlede FLOS

praesentation’.

Temaet omkring diversitet og manglende praksisfeellesskab, som FLOS-
repraesentanten havde fremhaevet som en udfordring pa FLOS blev nu
kombineret med forskellen pa ansatte i Forsvaret, der har veeret udsendt
kontra dem, der ikke har veeret udsendt. Debatten viser sig at veere
interessant idet den handler om, hvordan individer [iKitiderel og EKSKIterer
hinanden i de grupper de indgar i"°. En af deltagerne kommenterede: "Nogle i
Forsvaret faler sig diskvalificerede, hvis de ikke har veeret udsendt. Man far
mere legitimitet, nér man har vaeret udsendt. Det til en sddan greense, at dem,
der ikke har, diskvalificeres. Sa det er ikke kun et spargsmal om erfaring/ikke

erfaring, men ogsa om hvilken erfaring”'®.

Kigger man naermere pa kommentaren ud fra et CRP-perspektiv finder man
flere interessante pointer. Temaet omkring udsendelse er et udtryk for en
[888I8EI, der eksisterer i dele af Forsvaret og er saledes med til at definere et
magtforhold imellem ansatte i Forsvaret. Ud fra den dialog, der opstod
omkring udsendelse, tyder det pa, at [E0I0gIen | den del af Forsvaret, som
var repraesenteret ved seminaret, peger i retning af, at man som ansat ber
udsendes. De ansatte, der har veeret udsendt lever derfor i hgjere grad op til
ideologien og bliver pa den made inkluderet i gruppen, der nyder respekten
ved at have vaeret udsendt. Denne respekt kan blive [PaitIKUIGNSerel i de
enkelte lokale interaktioner i Forsvaret, hvor magtforholdet bliver forskudt i
retning af det individ, der i hgjere grad felger Forsvarets ideologi om at man

bar veere udsendt. Et eksempel pa dette ses i en af mine kollegaers udtalelse

'* Denne aktive deltagelse understreger vores rolle som participative enquirer.
Se Stacey (2007) s. 440.

' Se mere herom i Stacey (2007) s. 353.

'® "Prgasentationer og noter” — udarbejdet af FAK ifm. Ledelsesgrundlags-
seminaeret
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under min uddannelse til kaptajn pa Officersskolen: ”...en diskussion kan
stoppe pa grund af sadan nogle argumenter [henvisning til
udsendelseserfaring]. Jamen du har ikke vaeret udsendt eller lignende.” Hvis
disse eksempler pa PEtIKUIGNSernger af interaktioner, hvor ideologien om
udsendelse treeder frem pa ovennaevnte made viser sig at veere et generelt
mgnster, vil dette vaere med til at begraense den frit flydende kommunikation i

Forsvaret.

HER B@R STA NOGET MERE OM GRUPPE-DYNAMIKKER OG
INKLUSION/EKSKLUSION.

Heerens Officersskole (HO) preesenterede efterfalgende hvordan de anvender
og praesenterer Ledelsesgrundlaget for deres elever. Tilgangen er at eleverne
bliver praesenteret for en refleksionsopgave og saledes tager udgangspunkt i
deres egne erfaringer. Ledelsesgrundlaget bliver pa den made trukket ned
over disse erfaringer, hvilket viser, at det bliver brugt som et arsags-kort'’
ligesom pa SOS beskrevet ovenfor. Eleverne pa HO anvender altsa
Ledelsesgrundlaget til at seette ord pa deres egne erfaringer. Altsa ser man
igen en form for simplificering af virkeligheden i kraft af at eleverne anvender
Ledelsesgrundlagets model til at forklare og skabe mening med deres
tidligere handlinger. Ifglge Weick vil denne meningsdannelse og fijernelse af

flertydighed i handlingerne age...

Under HOs praesentation bemaerkede jeg, at ogsa de havde fundet en
sammenhaeng mellem Forsvarets Ledelsesgrundlag og Adizes teorier. Som
beskrevet i Narrativ 1, var det netop Adizes ledelsesroller, som vi i CRCKAR

havde relateret til Ledelsesgrundlaget.

1.3 Konklusion
| lgbet af seminaret havde jeg ikke mulighed for at observere de konflikter, jeg

som jeg farst havde antaget ville opsta. Arsagen til dette kan veere, at der ikke

' Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 312
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blev fremlagt specifikke eksempler fra deltagernes hverdag, men i stedet blev
talt pa et mere abstrakt niveau omhandlende etikken og filosofien bag

Ledelsesrundlaget.

En anden forklaring pa de udeblivende konflikter er deltagernes gnske om
ikke at treede udenfor feellesskabet ved at ekskludere sig selv i forhold til den
diskurs, der er eksisterer omkring Ledelsesgrundlaget og gnsket om at det

skal veere en succes.

Dette anske om at skabe en succes omkring Ledelsesgrundlaget syntes at
fokusere pa [EaeHimplementering. Der syntes ikke at vaere fokus pa selve
formalet med Ledelsesgrundlaget, hvilket kan skyldes to ting: (1) Enten at der
eksisterede en kollektiv forstaelse; eller (2) at der var sa meget fokus pa, at
Ledelsesgrundlaget skal lykkes, at der ikke var plads til at temaet omkring

formalet kunne emergere.

Den videre feerd fremad...

Efter at have deltaget i seminaret og reflekteret over de processer, der fandt

sted, fgler jeg nu, at jeg star tilbage med en raekke nye spgrgsmal.
For hvad er intentionen og formalet egentlig med Ledelsesgrundlaget?

Som beskrevet ovenfor fik jeg oplevelsen af, at der pa seminaret var
konsensus omkring at Forsvarets Ledelsesgrundlag grundlzeggende er en
god ting, og at det er noget, "man tror p&”. Afledt af det blev der pa seminaret
derfor primaert rettet fokus pa, hvordan Ledelsesgrundlaget kunne

implementeres, samt hvor langt man var kommet i denne proces.

Temaet omkring Ledelsesgrundlagets formal blev stort set ikke bergrt ud over
i introduktionen af Ledelsesgrundlaget i starten af seminaret. Denne mangel
pa klarhed den egentlige arsag til Ledelsesgrundlaget er vil derfor vaere

interessant at undersgge, for pa den made yderligere at afdaekke

Ledelsesgrundlagets eksistens i Forsvaret [EeNnigrminioprindeligeiarivende
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UREEH "%l For jeg foler efterhanden, at formalet treeder i baggrunden, nar jeg
ser pa de temaer, der opstar omkring Ledelsesgrundlaget. Kan det veere, at
Ledelsesgrundlaget er introduceret for at fungere som et socialt objekt, der
kan istandsaette ledere til at udgve social kontrol frem for en egentlig
teknologi, hvilket vil vaere i overensstemmelse med den erkendelse, som jeg
fik i arbejdet med Narrativ 1? Er den oprindelige tanke bag
Ledelsesgrundlaget at der var behov for introduktionen af et socialt objekt, der
kunne danne grundlag for en raekke nye temaer — herunder temaet om

balance?

Et andet aspekt, jeg i mit arbejde med narrativet er blevet nysgerrig efter er, i
hvor hgj grad kommunikationen flad frit blandt deltagerne pa seminaret. Ifglge
Stacey er alle relationer preeget af et magtforhold, der er med til at enable og
constraine individerne, der indgar i dette forhold. Disse magtforhold er
dynamiske og afhaengige af hvilke idealer og kultveerdier, der eksisterer i
gruppen'®. | forbindelse med seminaret har samtlige individer i storre eller
mindre grad haft mulighed for at pavirke hvilke temaer, der emergerede og
hvilke, der blev lukket ned. Alle disse individer har haft forskellige intentioner,
men disse vil veere alt for omfattende at sgge at afdaekke i denne forbindelse,
hvorfor der i stedet er blevet fokuseret pa, hvad der opstod under seminaret.
Seminardeltagernes intentioner har alle indgaet i hvad Stacey kalder the
interplay of intentions? og det er netop denne proces, der far visse temaer til
at emergere og andre til aldrig at opsta eller helt at forsvinde. Intet individ
uanset hvor stor en indflydelse han eller hun har, vil veere i stand til at styre
dette interplay og dermed forme, praecis hvilke temaer, der opstar®'?%. Dog vil
visse individer have starre indflydelse end andre, hvilket bunder i det

magtforhold, der findes i relationen. | forbindelse med seminaret har en raekke

18

'9 Stacey (2007) s. 353

20 Stacey (2007) s. 248

! Dette viser i hgj grad forskellen mellem tankegangen bag scientific
management og systemisk ledelse og CRP. De to fgrstnaevnte tror pa, at det
indflydelsesrige individ kan stille sig udenfor processen og styre den, mens
sidstneevnte accepterer, at ét enkelt individ ikke kan kontrollere processen,
men i stedet bliver en del af den.

22 Stacey (2007) s. 303
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individer haft magten skubbet i deres retning i hgjere grad end andre. En fuld
afdeekning af magtrelationerne vil i denne sammenhaeng veere for omfattende.
Dog kan seminarlederen og process-konsulenterne, der satte rammerne
omkring afviklingen af seminaret, fremhasves som individer, der som funktion
af de sociale strukturer, der eksisterer i Forsvaret samt det SOCIGICIODJEKL,
som et seminar i Forsvaret repraesenterer (formelt udpegede roller, uniformer,
etc.) i hgjere grad veere i stand til at pavirke processen. Saledes vil disse
personer veere i stand til at constraine eller enable andre individer og dermed i
hgjere grad saette deres egne intentioner i spil. Stacey beskriver disse
formelle aspekter af organisationer ved at fremhaeve de propositionelle
temaer, der eksisterer i enhver organisation. Disse propositioner definerer
hierarkier og den officielle ideologi®. | denne sammenhaeng, at

seminarlederen saetter rammerne for seminaret.

Ovenstaende afsnit skal ikke tolkes som en direkte analyse af, hvad der
konkret skete pa seminaret i relation til seminar-lederens og
proceskonsulenternes rolle, men blot fungere som et udtryk for, hvad der kan

pavirke processerne under et sadan seminar.

Grundet min nysgerrighed efter at fa afdeekket, hvordan Forsvarets
Ledelsesgrundlag derfor eksisterer i et forum, hvor de samme enablers og
constraints ikke eksisterer lige sa eksplicit, synes det derfor veere interessant
at undersgage, hvilke temaer der opstar omkring Ledelsesgrundlaget, hvis en
reekke af disse individer bliver bedt om at beskaeftige sig med

Ledelsesgrundlaget i et andet forum.

Endvidere vil det veere interessant at fa afdaekket, hvad disse individer ser
som vaerende det egentlige formal og intentionen med introduktionen af

Forsvarets Ledelsesgrundlag.

Jeg vil derfor forsgge at kontakte nogle af deltagerne fra seminaret og se,
hvilke temaer der opstar, nar de bliver bedt om at beskrive hvad de mener

formalet er med Ledelsesgrundlaget.

23 Stacey (2007) s. 383
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KONKLUSION: ALLE DELTAGERNE ER ENIGE OM AT
LEDELSESGRUNDLAGET ER GRUNDLAGGENDE GODT. DE ONSKER
IKKE AT STILLE SIG UDEN FOR GRUPPEN OG DERVED BLIVE
EKSKLUDERET VED AT ANFAGTE, AT LEDELSESGRUNDLAGET IKKE
FUNGERER. DERFOR TALER DE ALLE SAMMEN OM HVOR GODT DET
ER OG HVORDAN MAN KAN IMPLEMENTERE DET. INGEN STILLER
SP@RGSMAL TIL, OM MAN SPILDER TIDEN VED AT BRUGE SA MEGET
TID PA AT SNAKKE OM DET. ALTSA BLIVER SEMINARETS TEMAER
CONSTRAINED AF GRUPPE-DYNAMIKERNE GENNEM
INKLUSION/EKSKLUSION. SE STACEY S. 358 QVERST FOR NAERMERE
BESKRIVELSE AF DE TEORETISKE TANKER BAG DET. ELABORER
OVER DETTE!! ENDVIDERE KAN DENNE ENIGHED SKYLDES, AT DER
BLIVER SNAKKET PA ET MEGET GENERELT NIVEAU — ALTSA BLIVER
DER IKKE FOKUSERET PA DE KONFLIKTER, DER OPSTAR |
PARTIKULARISERINGERNE.

N BAG VED DET?
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DEFINITION AF NARRATIV: SE STACEY S. 376.

1. NARRATIV 2
1.1 Indledning

Dette narrativ er udfeerdiget i perioden XXXX og tager afsaet i den undren, der
opstod efter arbejdet med Narrativ 1. Altsa s@ger dette narrativ at identificere
de konflikter, der opstar i partikulariseringen af de temaer, som Forsvarets
Ledelsesgrundlag bestar af. Ved at indga i en gruppe af individer, der til daglig
beskaeftiger sig med Ledelsesgrundlaget i forskellige dele af Forsvaret er
forhabningen, at der i denne kontekst vil blive mulighed for at mgde forskellige
tolkninger af de idealer, der er fundet frem til i afdeekningen af hvad

Ledelsesgrundlaget er i Narrativ 1.

Altsa har jeg inden magdet med denne gruppe en forventning om, at den
diversitet, der eksisterer i gruppen vil repreesentere forskellige synspunkter og
at disse synspunkter vil mgdes i en konflikt i tolkningen af

Ledelsesgrundlaget.

Disse konflikter vil da bidrage til at besvare den spgrgsmal narrativ 1 stillede:

Hvordan eksisterer Ledelsesgrundlaget i Forsvaret?

I min s@gen efter svaret beskeaeftiger narrativet sig med de begivenheder, der
skete i lgbet af et to dages langt seminar omhandlende Forsvarets
Ledelsesgrundlag. Seminaret, som Forsvarsakademiet (FAK) var veert for,
blev afholdt pa et af Forsvarets kursuscentre i Nordsjeelland, og deltagerne
var primeert officerer fra Forsvarets tre officersskoler, Forsvarskommandoen,
FAK samt en reekke andre uddannelsesinstitutioner i Forsvaret. Endvidere var
der en raekke civilt ansatte repraesentanter fra de repraesenterede dele af

Forsvaret samt forfatterne af dette speciale. | alt deltog

Da narrativet omhandler en kort periode pa kun to dage har jeg veeret i stand

til at fastholde en lang reekke af de interaktioner der skete pa noteform. |
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forhold til narrativ 1 er disse interaktioner altsa veldokumenteret i form af
udferlige notater taget af forfatterne selv. Dette er ogsa ngdvendigt, da
formalet med narrativet netop er at afdaekke, hvordan Ledelsesgrundlaget

eksisterer ved at kigge neermere pa hvilke temaer, der emergerer.

| forbindelse med udarbejdelsen af narrativet, har jeg grundet de udferlige
noter haft mulighed for at genlaese en lang reekke af udtalelserne fra
deltagerne pa seminaret og dermed fastholde fokus pa de temaer, der blev
repraesenteret ved partikulariseringerne, der opstod pa seminaret. Altsa star
naerveerende narrativ i kontrast til Narrativ 1, der ikke har haft samme
grundlag, men i stedet omhandler en lzengere tidsmaessig periode, hvor fokus
var pa de generelle magnstre, der syntes at gare sig gaeldende. Det skal i den
forbindelse naevnes, at samtlige deltagere pa seminaret er blevet

anonymiseret efter gnske fra FAK.

Som narrativet udvikler sig viser det sig at en raekke temaer bliver gentaget i
de lokale interaktioner, mens andre skyggetemaer ogsa emergerer. Endvidere
tydeliggeres det, hvordan magtrelationerne mellem deltagerne i form af

enabling og constraints samt eksklusion og inklusion spiller ind.

Et anden vigtig iagttagelse i narrativet er, hvorledes specialets forfattere bliver
involveret i udviklingen af seminardeltagernes forstaelse af
ledelsesgrundlaget. Dette understreger Staceys pointe om at hverken lederen
eller researcheren kan stille sig uden for organisationen for at iagtage, hvad
der udfolder sig, men altid vil pavirke samt blive pavirket af de processer, der
opstar. Arsagen til dette er, at arbejdet bade som leder og researcher kraever

kommunikation mellem de involverede'.

1.2 Narrativ 2: En sogen efter konlikter

Efter min introduktion til teorien omkring complex responsive processes

(CRP) og det socialkonstruktionistiske paradigme i det hele taget, fglte jeg, at

! Stacey (2007) s. 440
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jeg sa mange ting i et nyt lys. Som det er beskrevet i Narrativ 1 naede jeg i
frem til erkendelsen af, at &endringen i de temaer, som der bliver talt om i en
organisation i et CRP-perspektiv repraesenterer en aendring i den
organisations strategi og deraf afledt i dens identitet. Det overskyggende
tema, der fremgik efter Ledelsesgrundlaget introduktion i Narrativ 1
omhandlende balance. Jeg gnskede derfor at se naermere pa, hvordan dette
tema partikulariserede sig i en gruppe af individer, der alle havde beskeeftiget

sig med Ledelsesgrundlaget.

Jeg var i den heldige situation, at jeg blev indbudt som observatgr til et
seminar omhandlende Forsvarets Ledelsesgrundlag afholdt af
Forsvarsakademiet. Seminaret blev afholdt d. 10. til 11. december 2009 pa et
af Forsvarets kursuscentre i Nordsjeelland. Der var repreesentanter fra et bredt
udsnit af Forsvaret, der alle havde det til felles, at de havde arbejdet med
enten at udvikle, implementere og formidle samt anvende Ledelsesgrundlaget
ved de enheder, som de repraesenterede. Deltagerne var bade civilt og

militeert ansatte med forskellig rang og ansvarsomrader.

Formalet med seminaret var at ”...dele erfaringer om arbejdet med
Ledelsesgrundlaget (LG), herunder undervisning, kursusafholdelse,
organisationsudvikling mv., med henblik pa at identificere og nyttiggare

laeringspunkter og fremadrettede, praktiske og konkrete udviklingsomrader.”

Jeg havde derfor en forventning om, at der ved at kigge neermere pa disse
erfaringer ville kunne identificeres forskellige tilgange til hvordan

Ledelsesgrundlaget bliver tolket og anvendt i Forsvaret.

Velkomsten og introduktionen

Ved ankomsten til kursuscenteret oplevede jeg, at der var en venskabelig

stemning, og alle deltagerne indgik umiddelbart i uformelle dialoger med

2 BlBgROR — Skrivelse af 2009-11-12 omhandlende Seminar vedr.
ledelsesgrundlaget (LG) d. 10. — 11.12.09 pa Heveltegaard.

Side 3 af 16



Narrativ 2.1

kollegaer, de i forvejen kendte. Samtalerne syntes at flyde frit, og deltagerne

sa ud til at fgle sig godt tilpas.

Den officielle del af seminaret blev indledt af en repraesentant fra FAK, der
havde staet i spidsen for at arrangere seminaret. Han startede med at
fremlaegge en PowerPoint preesentation, der introducerede deltagerne for
formalet med seminaret samt de rammer, der ville gore sig geeldende for de
naeste to dage. Han stillede i den forbindelse et spargsmal til deltagerne, som

fangede min interesse.

Spergsmalet var "Hvordan kan vi fremme den gode ledelse i Forsvaret?”
efterfulgt af falgende kommentaren ”...[god ledelse] er jo defineret.”. | disse
kommentarer anvendes begrebet "den gode ledelse”, der henviser til
Ledelsesgrundlaget, som definerer ni kendetegn for god ledelse (Forsvarets
Ledelsesgrundlag 2008, s. 23). Tankegangen virker positivistisk, da man kan
tolke det som, at hvis disse ni kendetegn er findes hos en leder, er han god.
Denne tilgang til Ledelsesgrundlaget gar imod den erkendelse, jeg er naede
frem til efter mit arbejde med Narrativ 1. Altsa at Ledelsesgrundlaget ikke er
en teknologi, der praeskriptivt kan anvendes, til at age tilstedevaerelsen af
disse ni kendetegn, men i stedet fungerer som et socialt objekt, der

introducerer en reekke nye temaer.

| introduktionen praesenterede han endvidere hensigten med seminaret med
sine egne ord. Han gnskede at deltagerne ville veere i stand til at omsaette
Ledelsesgrundlaget til "gl og cigarer”. Altsa at det skulle konkretiseres og
abstraktionsniveauet skulle stile efter at ramme et brugbart niveau for
anvendelse i hverdagen. Det var i denne konkretisering, at jeg habede pa og
forventede at finde deltagernes forskellighed og deraf afledte konflikter i

hvordan Ledelsesgrundlaget udleves og anvendes.

Banen kridtes op — Seminarets legitime temaer defineres

Efter indledningen fortsatte FAK-repraesentanten med en fremlaeggelse af en
reekke centrale pointer omhandlende Ledelsesgrundlaget. Pointerne var: (1)

LG er en forpligtende ramme for ledelse i Forsvaret. (2) Opgaven er i
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centrum. (3) Balance og (4) skabelse af vilkar for at leve op til kendetegnene

for god ledelse.

Disse centrale pointer fungerede som propositionelle temaer (Stacey 2007, s.
375-376) i de efterfglgende lokale interaktioner under seminaret, hvilket vil

blive tydeliggjort senere i dette narrativ.

Det synes logisk, at introducere deltagerne for formalet samt disse
propositionelle temaer, for at saette rammerne for seminaret. Der er dog bade
fordele og ulemper ved pa denne made at give udtryk for hvilke temaer, der er
legitime. Fordelen ved praesentationen af propositionelle legitime temaer er, at
disse temaer deltagerne en faellesskabsfalelse omkring Ledelsesgrundlaget
og skaber et bedre grundlag for samarbejde. Ulempen er derimod, at tidlige
introduktion af legitime temaer fra et ledende individ kan have en
begreensende effekt pa den frit flydende kommunikation. Deltagerne vil veere
ngdsaget til at rette sig ind i forhold til denne ideologi for fortsat at veere en del
af gruppen®. Seminarets deltagere er saledes fra starten ledt ind pa hvilke
temaer, der er legitime og i fokus, hvorfor andre temaer i ringere grad vil have
mulighed for at emergere under seminaret (Stacey 2007, s. 379), hvilket vil

blive eksemplificeret senere i dette narrativ.

En homogen gruppe — udeblivelsen af konflikter

FAK-repraesentanten rundede introduktionen af med efterfelgende at give
repraesentanterne fra de tre forskellige vaern mulighed for at praesentere

deres erfaringer med Ledelsesgrundlaget.

De tre veerns opleeg var ikke i samme grad praeget af propositionelle temaer,
men i hgjere grad af en lang reekke narrative temaer (Stacey 2007, s. 378.
Saledes blev der i hgjere grad fremstillet hvordan ledelsesgrundlaget blev

introduceret og forsagt implementeret i de respektive enheder og veern.

3 Stacey (2007): s. 358
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Seveaernets Officersskole (SOS) lagde ud med at fremlaegge hvordan de

havde arbejdet med Forsvarets Ledelsesgrundlag

Der blev fokuseret pa undervisningsstiuationerne pa SOS, og der blev givet
en reekke eksempler pa hvordan eleverne pa SOS bliver introduceret for

Ledelsesgrundlaget.

Disse eksempler blev alle underbygget af historier fra arbejdet med
Ledelsesgrundlaget pa SOS. Altsa praesenterede opleegsholderen ikke
propositionelle tilgange til anvendelsen og meningen med
Ledelsesgrundlaget, men kom i stedet med eksempler pa, hvordan
undervisningen omhandlende Ledelsesgrundlaget blev forberedt og afviklet.
Disse historier forsggte ikke at konkludere, hvad Ledelsesgrundlaget er, eller
hvordan det virker, men i stedet hvordan det bliver praesenteret for eleverne
pa SOS.

SOS-repraesentanten afrundede sit oplaeg med at understrege, at de pa SOS
tror pa Ledelsesgrundlaget. Denne klare udmelding omkring troen pa

Ledelsesgrundlaget er interessant af flere arsager.

Farst og fremmest danner denne udtalelse grundlag for hvad Stacey kalder
en inklusion (Stacey 2007, s. 353) i gruppen af seminardeltagere, der

repraesenterer en ideologi, der veerdsaetter Ledelsesgrundlaget?.

Stacey fremheever individets urge to relate som den grundlzeggende drivkraft
for menneskelig adfeerd®. SOS-repreesentanten indgar pa den made i
seminarets faellesskab og er med til at skabe den "vi’-identitet, som Stacey

beskriver som en del af en organisations samlede identitet®.

Med ovenstaende udtalelse— "Vi tror selv pa det” — opstar et andet interessant

feenomen, som gik igen flere gange i labet af seminaret. Dette er feenomenet

* En ideologi er jf. CRP-teorien en kombination af vaerdier og normer (Stacey
2007, s. 347). Pa seminaret erfarede jeg, at en af de normer, der var i spil, var
at Ledelsesgrundlaget ikke skulle kritiseres. Samtidig ma det formodes, at
veerdien om at Ledelsesgrundlaget omtales i positive termer er til stede hos
stgrstedelen af deltagerne, da de alle har en vis interesse for det.

® Stacey (2007): s. 439

® Stacey (2007): s. 435
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omkring forpligtigelse i relation til meningsdannelse, som Karl E. Weick

behandler.

"Vi tror pa det” — Den offentlige forpligtigelse...

At SOS-repraesentanten offentligt tilkendegiver, at han — og resten af SOS —
tror pa Ledelsesgrundlaget, forpligtiger ham samtidig til at felge op pa og sta
ved denne udtalelse. Ifalge Weick vil et individs straeben efter at
retfaerdigggre sine handlinger — i dette tilfaelde udtalelsen om at han tror pa
ledelsesgrundlaget — gges i takt med at disse handlinger bliver mere og mere
offentliggjort. P& den made vil han ifglge Weick sgge efter at retfaerdiggere
denne udtalelse, hvilket bade kan veere en styrke og en ulempe. Styrken
ligger i, at selve udtalelsen kan give mening for ham selv samt tilhgrerne og
pa den made vaere med til at bekraefte en stor del af seminarets deltagere i, at
de er pa rette spor og at de ikke er ene om at tro pa at Ledelsesgrundlaget

fungerer.

Pa den anden side kan denne forpligtigelse til udtalelsen vaere en ulempe,
idet at den kan veere med til at skabe blinde pletter. Disse blinde pletter kan
resultere i at individet kan overse mulige arsager til at uhensigtsmaessigheder

opstar’.

SOS-repraesentanten har saledes lagt en begraensning pa sig selv i relation til
at komme med kritiske bemaerkninger over for Ledelsesgrundlaget samt at
stille spgrgsmalstegn ved det. Den positive side af denne udtalelse er, at han
tilkendegiver sit stasted og gennem sin retfaerdigggrelse af dette stasted, kan
han vaere med til at bidrage til en faelles mening om og tro pa

Ledelsesgrundlaget®.

Weick forsteetter med at beskrive hvordan sma men letforstaelige forpligtelser
kan have store konsekvenser. To af arsagerne til at disse konsekvenser
opstar er ifglge Weick, at sadanne forpligtigende udtalelser anraber sociale

starrelser frem for blot enkelte individer samt at disse forpligtigelser kan virke

7 Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 13, 74 og 229
8 \Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 14.
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som selvopfyldende profetier i disse sociale storrelser®. Dette betyder altsa,

at... JASPER, HJ/ELP MIG HER!

Et nyt sprog skabes — Meningen med Ledelsesgrundlaget

Ifelge oplaegsholderen anser SOS Ledelsesgrundlaget som et nyt sprog for
god ledelse. Denne tilgang kan understattes af Weicks beskrivelse af
begrebet cause maps'® - her frit oversat til arsags-kort. Disse kort opstar, nar
individet reflekterer over sine erfaringer og pa den made konstruerer en
reekke variable, der er indbyrdes forbundet. Weick fortseetter og fremlaegger,
at nar disse variable forbindes opstar der en form for mening, da mening
flyder ud fra forholdet imellem de variable. | takt med at disse erfaringer og
handlinger bliver mere meningsfyldte for individet, fiernes flertydigheden og
virkeligheden simplificeres, hvilket i sidste ende vil skabe en hgjere

produktivitet hos den enkelte.

Altsa lader det til, at SOS anvender Forsvarets Ledelsesgrundlag til at give en
form for st@rre mening med ledelse. Dette vurderes pa baggrund af
Ledelsesgrundlagets opbygning med en reekke variable, der indgar i et
indbyrdes afhaengighedsforhold jf. afsnit XXX. Denne s@gen efter mening
virker naturlig, hvilket Weick ogsa beskriver ved at henvise til Morgan, Frost
og Pondy'", der skriver, at individer Iabende indgar i processer, i hvilke de
forsgger at gore deres situationer og handlinger rationelt ansvarlige overfor

sig selv og andre?.

Efter SOS oplaeg kunne tilhgrerne stille uddybende spargsmal. Flere af disse
spergsmal gik pa effekten af Ledelsesgrundlaget pa SOS. Spgrgsmal sa som
"Hvornar er der sket noget i praksis”, "Hvornar har vi noget inde under huden”
og "Hvordan far vi gje pa, at der er sket en andring?” tyder alle pa, at temaet

omkring implementering voksede op i kglvandet pa oplaegget.

¥ Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 15

1% Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 312

" Morgan et al (1983). Organizational symbolism. Greenwich, CT: JAl Press.
'2 \Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 11
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Feelles for disse narrativer og historier er, at de er med til at reducere
flertydigheden af Ledelsesgrundlaget og usikkerheden, som individerne, der

arbejder med ledelse i Forsvaret oplever.

Efter SOS preesentation fulgte en af repraesentanterne for Flyvevabnets
Officersskole (FLOS).

Under indledningen fremhaever FLOS-repraesentanten problematikken
omkring det manglende praksisfellesskab. Sterstedelen af de nye kadetter
(officersskole-elever) har ikke den samme baggrund, som tidligere kadetter
havde, grundet strukturaendringer i uddannelsesforlgbet. Saledes er en stor
del af kadetterne meget unge og kommer direkte fra det gymnasielle
uddannelsessystem og har derfor ikke erfaringer med ledelse i Forsvaret
inden de starter pa FLOS, mens en anden del har flere udsendelser bag sig.
Denne diversitet i gruppen af kadetter gar, at praksisfeellesskabet mellem
kadetterne imellem samt underviserne udebliver. Dette er ifalge FLOS-
repraesentanten medvirkende til at skabe nogle andre forudseetninger for at

snakke om ledelse pa FLOS end man hidtil har haft.

En anden faktor, der har veeret med til at preege introduktionen af
Ledelsesgrundlaget pa FLOS, er introduktionen af Flyvevabnets Mission,
Vision og Veerdier (MVV) — en proces der uafhaengigt af Ledelsesgrundlaget
blev startet for dette. MVV-processen har saledes ifglge FLOS-
repraesentanten veeret et forstyrrende element. En del af kadetterne fgler sig

forvirrede over at de skal tage stilling til to forskellige processer.

Afledt af denne diversitet og manglende praksisfeellesskab gnsker FLOS-
repraesentanten at fokusere pa hvilken KORlEksl Ledelsesgrundlaget bliver

preesenteret i.

DIVEISIteIeR blandt kadetterne giver en udfordring i at koble
Ledelsesgrundlaget pa den enkelte kadets virkelighedsopfattelse. FLOS
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forseger derfor at skabe et feelles sprog omkring Ledelsesgrundlaget ved at
integrere en lang raekke fag, hvor Ledelsesgrundlaget bliver koblet pa.
Endvidere anvender FLOS en lang reekke forskellige virkemidler, sasom
spillefilm og computerspil, hvor de kadetterne efterfglgende far til opgave at
koble begreberne fra Ledelsesgrundlaget pa deres erfaringer. Saledes bliver
Ledelsesgrundlaget til et faelles sprog blandt kadetterne og underviserne pa
FLOS.

Igen ser man Ledelsesgrundlaget anvendt som en cause map jf. Weick.
FLOS forsgger at fa eleverne pa skolen til at forklare flertydige begivenheder
ud fra Forsvarets Ledelsesgrundlag for pa den made at give de enkelte

begivenheder mening.

Dynamikkerne forbundet med inklusion og ekslusion

Efter FLOS-oplaegget fik tilhgrerne i@l mulighed for at debattere det i
grupper af to til tre personer. Inden at der var mulighed for at fremlaegge de
enkeltes pointer i plenum blev der dog serveret frokost for deltagerne, hvorfor

denne plenum-seance blev udskudt.

Jasper og jeg var som "observatgrer” inviteret til at spise med og fik pa den
made mulighed for at interagere med de gvrige deltagere i et mere uformelt
forum. Vi var placeret saledes at vi havde mulighed for at snakke med den
FLOS-repraesentant, der netop havde gennemfart oplasegget omkring
Ledelsesgrundlaget pa FLOS. | vores dialog opstod et tema omkring
udsendelse og den legitimitet en sadan HUSENUeISe giver medarbejdere i
Forsvaret. Vi deltog aktivt i diskussionen omkring den legitimisering en
udsendelse giver en medarbejder, og denne diskussion blev efterfglgende
bragt med videre i den plenum-seancen efter frokost, der omhandlede FLOS

praesentation’.

'3 Denne aktive deltagelse understreger vores rolle som participative enquirer.
Se Stacey (2007) s. 440.
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Temaet omkring diversitet og manglende praksisfeellesskab, som FLOS-
repraesentanten havde fremhaevet som en udfordring pa FLOS blev nu
kombineret med forskellen pa ansatte i Forsvaret, der har veeret udsendt
kontra dem, der ikke har veeret udsendt. Debatten viser sig at veere
interessant idet den handler om, hvordan individer [iKitiderel og EKSKItderer
hinanden i de grupper de indgar i'*. En af deltagerne kommenterede: "Nogle i
Forsvaret faler sig diskvalificerede, hvis de ikke har veeret udsendt. Man far
mere legitimitet, nér man har vaeret udsendt. Det til en sddan greense, at dem,
der ikke har, diskvalificeres. Sa det er ikke kun et spargsmal om erfaring/ikke

erfaring, men ogséa om hvilken erfaring”*®.

Kigger man naermere pa kommentaren ud fra et CRP-perspektiv finder man
flere interessante pointer. Temaet omkring udsendelse er et udtryk for en
[888I8EI, der eksisterer i dele af Forsvaret og er saledes med til at definere et
magtforhold imellem ansatte i Forsvaret. Ud fra den dialog, der opstod
omkring udsendelse, tyder det pa, at [E0I0gien i den del af Forsvaret, som
var repraesenteret ved seminaret, peger i retning af, at man som ansat ber
udsendes. De ansatte, der har veeret udsendt lever derfor i hgjere grad op til
ideologien og bliver pa den made inkluderet i gruppen, der nyder respekten
ved at have vaeret udsendt. Denne respekt kan blive [PaitIKUIGTSerel i de
enkelte lokale interaktioner i Forsvaret, hvor magtforholdet bliver forskudt i
retning af det individ, der i hgjere grad felger Forsvarets ideologi om at man
bar veere udsendt. Et eksempel pa dette ses i en af mine kollegaers udtalelse
under min uddannelse til kaptajn pa Officersskolen: ”...en diskussion kan
stoppe pa grund af sadan nogle argumenter [henvisning til
udsendelseserfaring]. Jamen du har ikke vaeret udsendt eller lignende.” Hvis
disse eksempler pa PEtIKUIGNSernger af interaktioner, hvor ideologien om
udsendelse treeder frem pa ovennaevnte made viser sig at veere et generelt
mgnster, vil dette vaere med til at begraense den frit flydende kommunikation i

Forsvaret.

'* Se mere herom i Stacey (2007) s. 353.
1% "Praasentationer og noter” — udarbejdet af FAK ifm. Ledelsesgrundlags-
seminaeret
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HER B@R STA NOGET MERE OM GRUPPE-DYNAMIKKER OG
INKLUSION/EKSKLUSION.

Heerens Officersskole (HO) preesenterede efterfglgende hvordan de anvender
og praesenterer Ledelsesgrundlaget for deres elever. Tilgangen er at eleverne
bliver praesenteret for en refleksionsopgave og saledes tager udgangspunkt i
deres egne erfaringer. Ledelsesgrundlaget bliver pa den made trukket ned
over disse erfaringer, hvilket viser, at det bliver brugt som et arsags-kort'®
ligesom pa SOS beskrevet ovenfor. Eleverne pa HO anvender altsa
Ledelsesgrundlaget til at seette ord pa deres egne erfaringer. Altsa ser man
igen en form for simplificering af virkeligheden i kraft af at eleverne anvender
Ledelsesgrundlagets model til at forklare og skabe mening med deres
tidligere handlinger. Ifglge Weick vil denne meningsdannelse og fijernelse af

flertydighed i handlingerne age...

Under HOs praesentation bemaerkede jeg, at ogsa de havde fundet en
sammenhaeng mellem Forsvarets Ledelsesgrundlag og Adizes teorier. Som
beskrevet i Narrativ 1, var det netop Adizes ledelsesroller, som vi i CRCKAR

havde relateret til Ledelsesgrundlaget.

1.3 Konklusion
| lgbet af seminaret havde jeg ikke mulighed for at observere de konflikter, jeg

som jeg farst havde antaget ville opsta. Arsagen til dette kan veere, at der ikke
blev fremlagt specifikke eksempler fra deltagernes hverdag, men i stedet blev
talt pa et mere abstrakt niveau omhandlende etikken og filosofien bag

Ledelsesrundlaget.

En anden forklaring pa de udeblivende konflikter er deltagernes gnske om
ikke at treede udenfor feellesskabet ved at ekskludere sig selv i forhold til den
diskurs, der er eksisterer omkring Ledelsesgrundlaget og gnsket om at det

skal veere en succes.

'® Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 312
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Dette anske om at skabe en succes omkring Ledelsesgrundlaget syntes at
fokusere pa [EaeHimpIementering. Der syntes ikke at vaere fokus pa selve
formalet med Ledelsesgrundlaget, hvilket kan skyldes to ting: (1) Enten at der
eksisterede en kollektiv forstaelse; eller (2) at der var sa meget fokus pa, at
Ledelsesgrundlaget skal lykkes, at der ikke var plads til at temaet omkring

formalet kunne emergere.

Den videre feerd fremad...

Efter at have deltaget i seminaret og reflekteret over de processer, der fandt

sted, fgler jeg nu, at jeg star tilbbage med en raekke nye spgrgsmal.
For hvad er intentionen og formalet egentlig med Ledelsesgrundlaget?

Som beskrevet ovenfor fik jeg oplevelsen af, at der pa seminaret var
konsensus omkring at Forsvarets Ledelsesgrundlag grundlzeggende er en
god ting, og at det er noget, "man tror p&”. Afledt af det blev der pa seminaret
derfor primaert rettet fokus pa, hvordan Ledelsesgrundlaget kunne

implementeres, samt hvor langt man var kommet i denne proces.

Temaet omkring Ledelsesgrundlagets formal blev stort set ikke bergrt ud over
i introduktionen af Ledelsesgrundlaget i starten af seminaret. Denne mangel
pa klarhed den egentlige arsag til Ledelsesgrundlaget er vil derfor vaere
interessant at undersgge, for pa den made yderligere at afdaekke
Ledelsesgrundlagets eksistens i Forsvaret [EeNnigminioprindeligerdtivende
UREEH "'l For jeg foler efterhanden, at formalet treeder i baggrunden, nar jeg
ser pa de temaer, der opstar omkring Ledelsesgrundlaget. Kan det veere, at
Ledelsesgrundlaget er introduceret for at fungere som et socialt objekt, der
kan istandsaette ledere til at udgve social kontrol frem for en egentlig
teknologi, hvilket vil vaere i overensstemmelse med den erkendelse, som jeg
fik i arbejdet med Narrativ 1? Er den oprindelige tanke bag

Ledelsesgrundlaget at der var behov for introduktionen af et socialt objekt, der

" HENVIS TIL PROBLEMDISKUSSIONEN

Side 13 af 16



Narrativ 2.1

kunne danne grundlag for en raekke nye temaer — herunder temaet om

balance?

Et andet aspekt, jeg i mit arbejde med narrativet er blevet nysgerrig efter er, i
hvor hgj grad kommunikationen flad frit blandt deltagerne pa seminaret. Ifglge
Stacey er alle relationer preeget af et magtforhold, der er med til at enable og
constraine individerne, der indgar i dette forhold. Disse magtforhold er
dynamiske og afhaengige af hvilke idealer og kultveerdier, der eksisterer i
gruppen'®. | forbindelse med seminaret har samtlige individer i storre eller
mindre grad haft mulighed for at pavirke hvilke temaer, der emergerede og
hvilke, der blev lukket ned. Alle disse individer har haft forskellige intentioner,
men disse vil veere alt for omfattende at sgge at afdaekke i denne forbindelse,
hvorfor der i stedet er blevet fokuseret pa, hvad der opstod under seminaret.
Seminardeltagernes intentioner har alle indgaet i hvad Stacey kalder the
interplay of intentions™® og det er netop denne proces, der far visse temaer til
at emergere og andre til aldrig at opsta eller helt at forsvinde. Intet individ
uanset hvor stor en indflydelse han eller hun har, vil veere i stand til at styre
dette interplay og dermed forme, praecis hvilke temaer, der opstar’®?'. Dog vil
visse individer have starre indflydelse end andre, hvilket bunder i det
magtforhold, der findes i relationen. | forbindelse med seminaret har en raekke
individer haft magten skubbet i deres retning i hgjere grad end andre. En fuld
afdeekning af magtrelationerne vil i denne sammenhaeng veere for omfattende.
Dog kan seminarlederen og process-konsulenterne, der satte rammerne
omkring afviklingen af seminaret, fremhaves som individer, der som funktion
af de sociale strukturer, der eksisterer i Forsvaret samt det SOCIGICIODJEKL,
som et seminar i Forsvaret repraesenterer (formelt udpegede roller, uniformer,
etc.) i hgjere grad veere i stand til at pavirke processen. Séledes vil disse

personer veere i stand til at constraine eller enable andre individer og dermed i

'® Stacey (2007) s. 353

'9 Stacey (2007) s. 248

20 Dette viser i hgj grad forskellen mellem tankegangen bag scientific
management og systemisk ledelse og CRP. De to fgrstnaevnte tror pa, at det
indflydelsesrige individ kan stille sig udenfor processen og styre den, mens
sidstnaevnte accepterer, at ét enkelt individ ikke kan kontrollere processen,
men i stedet bliver en del af den.

21 Stacey (2007) s. 303
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hgjere grad saette deres egne intentioner i spil. Stacey beskriver disse
formelle aspekter af organisationer ved at fremhaeve de propositionelle
temaer, der eksisterer i enhver organisation. Disse propositioner definerer
hierarkier og den officielle ideologi®’. | denne sammenhaeng, at

seminarlederen saetter rammerne for seminaret.

Ovenstaende afsnit skal ikke tolkes som en direkte analyse af, hvad der
konkret skete pa seminaret i relation til seminar-lederens og
proceskonsulenternes rolle, men blot fungere som et udtryk for, hvad der kan

pavirke processerne under et sadan seminar.

Grundet min nysgerrighed efter at fa afdeekket, hvordan Forsvarets
Ledelsesgrundlag derfor eksisterer i et forum, hvor de samme enablers og
constraints ikke eksisterer lige sa eksplicit, synes det derfor veere interessant
at undersgge, hvilke temaer der opstar omkring Ledelsesgrundlaget, hvis en
reekke af disse individer bliver bedt om at beskaeftige sig med

Ledelsesgrundlaget i et andet forum.

Endvidere vil det veere interessant at fa afdaekket, hvad disse individer ser
som vaerende det egentlige formal og intentionen med introduktionen af

Forsvarets Ledelsesgrundlag.

Jeg vil derfor forsgge at kontakte nogle af deltagerne fra seminaret og se,
hvilke temaer der opstar, nar de bliver bedt om at beskrive hvad de mener

formalet er med Ledelsesgrundlaget.

KONKLUSION: ALLE DELTAGERNE ER ENIGE OM AT
LEDELSESGRUNDLAGET ER GRUNDLAGGENDE GODT. DE ONSKER
IKKE AT STILLE SIG UDEN FOR GRUPPEN OG DERVED BLIVE
EKSKLUDERET VED AT ANFAGTE, AT LEDELSESGRUNDLAGET IKKE
FUNGERER. DERFOR TALER DE ALLE SAMMEN OM HVOR GODT DET
ER OG HVORDAN MAN KAN IMPLEMENTERE DET. INGEN STILLER
SP@RGSMAL TIL, OM MAN SPILDER TIDEN VED AT BRUGE SA MEGET

%2 Stacey (2007) s. 383
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TID PA AT SNAKKE OM DET. ALTSA BLIVER SEMINARETS TEMAER
CONSTRAINED AF GRUPPE-DYNAMIKERNE GENNEM
INKLUSION/EKSKLUSION. SE STACEY S. 358 QVERST FOR NAERMERE
BESKRIVELSE AF DE TEORETISKE TANKER BAG DET. ELABORER
OVER DETTE!! ENDVIDERE KAN DENNE ENIGHED SKYLDES, AT DER
BLIVER SNAKKET PA ET MEGET GENERELT NIVEAU — ALTSA BLIVER
DER IKKE FOKUSERET PA DE KONFLIKTER, DER OPSTAR |
PARTIKULARISERINGERNE.
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DEFINITION AF NARRATIV: SE STACEY S. 376.

1. NARRATIV 2
1.1 Indledning

Dette narrativ er udfeerdiget i perioden XXXX og tager afsaet i den undren, der
opstod efter arbejdet med Narrativ 1. Altsa s@ger dette narrativ at identificere
de konflikter, der opstar i partikulariseringen af de temaer, som Forsvarets
Ledelsesgrundlag bestar af. Ved at indga i en gruppe af individer, der til daglig
beskaeftiger sig med Ledelsesgrundlaget i forskellige dele af Forsvaret er
forhabningen, at der i denne kontekst vil blive mulighed for at mgde forskellige
tolkninger af de idealer, der er fundet frem til i afdeekningen af hvad

Ledelsesgrundlaget er i Narrativ 1.

Altsa har jeg inden magdet med denne gruppe en forventning om, at den
diversitet, der eksisterer i gruppen vil repreesentere forskellige synspunkter og
at disse synspunkter vil mgdes i en konflikt i tolkningen af

Ledelsesgrundlaget.

Disse konflikter vil da bidrage til at besvare den spgrgsmal narrativ 1 stillede:

Hvordan eksisterer Ledelsesgrundlaget i Forsvaret?

I min s@gen efter svaret beskeaeftiger narrativet sig med de begivenheder, der
skete i lgbet af et to dages langt seminar omhandlende Forsvarets
Ledelsesgrundlag. Seminaret, som Forsvarsakademiet (FAK) var veert for,
blev afholdt pa et af Forsvarets kursuscentre i Nordsjeelland, og deltagerne
var primeert officerer fra Forsvarets tre officersskoler, Forsvarskommandoen,
FAK samt en reekke andre uddannelsesinstitutioner i Forsvaret. Endvidere var
der en raekke civilt ansatte repraesentanter fra de repraesenterede dele af

Forsvaret samt forfatterne af dette speciale. | alt deltog

Da narrativet omhandler en kort periode pa kun to dage har jeg veeret i stand

til at fastholde en lang reekke af de interaktioner der skete pa noteform. |
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forhold til narrativ 1 er disse interaktioner altsa veldokumenteret i form af
udferlige notater taget af forfatterne selv. Dette er ogsa ngdvendigt, da
formalet med narrativet netop er at afdaekke, hvordan Ledelsesgrundlaget

eksisterer ved at kigge neermere pa hvilke temaer, der emergerer.

| forbindelse med udarbejdelsen af narrativet, har jeg grundet de udferlige
noter haft mulighed for at genlaese en lang reekke af udtalelserne fra
deltagerne pa seminaret og dermed fastholde fokus pa de temaer, der blev
repraesenteret ved partikulariseringerne, der opstod pa seminaret. Altsa star
naerveerende narrativ i kontrast til Narrativ 1, der ikke har haft samme
grundlag, men i stedet omhandler en lzengere tidsmaessig periode, hvor fokus
var pa de generelle magnstre, der syntes at gare sig gaeldende. Det skal i den
forbindelse naevnes, at samtlige deltagere pa seminaret er blevet

anonymiseret efter gnske fra FAK.

Som narrativet udvikler sig viser det sig at en raekke temaer bliver gentaget i
de lokale interaktioner, mens andre skyggetemaer ogsa emergerer. Endvidere
tydeliggeres det, hvordan magtrelationerne mellem deltagerne i form af

enabling og constraints samt eksklusion og inklusion spiller ind.

Et anden vigtig iagttagelse i narrativet er, hvorledes specialets forfattere bliver
involveret i udviklingen af seminardeltagernes forstaelse af
ledelsesgrundlaget. Dette understreger Staceys pointe om at hverken lederen
eller researcheren kan stille sig uden for organisationen for at iagtage, hvad
der udfolder sig, men altid vil pavirke samt blive pavirket af de processer, der
opstar. Arsagen til dette er, at arbejdet bade som leder og researcher kraever

kommunikation mellem de involverede'.

1.2 Narrativ 2: En sogen efter konlikter

Efter min introduktion til teorien omkring complex responsive processes

(CRP) og det socialkonstruktionistiske paradigme i det hele taget, falte jeg, at

! Stacey (2007) s. 440
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jeg sa mange ting i et nyt lys. Som det er beskrevet i Narrativ 1 naede jeg i
frem til erkendelsen af, at &endringen i de temaer, som der bliver talt om i en
organisation i et CRP-perspektiv repraesenterer en aendring i den
organisations strategi og deraf afledt i dens identitet. Det overskyggende
tema, der fremgik efter Ledelsesgrundlaget introduktion i Narrativ 1
omhandlende balance. Jeg gnskede derfor at se naermere pa, hvordan dette
tema partikulariserede sig i en gruppe af individer, der alle havde beskeeftiget

sig med Ledelsesgrundlaget.

Jeg var i den heldige situation, at jeg blev indbudt som observatgr til et
seminar omhandlende Forsvarets Ledelsesgrundlag afholdt af
Forsvarsakademiet. Seminaret blev afholdt d. 10. til 11. december 2009 pa et
af Forsvarets kursuscentre i Nordsjeelland. Der var repreesentanter fra et bredt
udsnit af Forsvaret, der alle havde det til felles, at de havde arbejdet med
enten at udvikle, implementere og formidle samt anvende Ledelsesgrundlaget
ved de enheder, som de repraesenterede. Deltagerne var bade civilt og

militeert ansatte med forskellig rang og ansvarsomrader.

Formalet med seminaret var at ”...dele erfaringer om arbejdet med
Ledelsesgrundlaget (LG), herunder undervisning, kursusafholdelse,
organisationsudvikling mv., med henblik pa at identificere og nyttiggare

laeringspunkter og fremadrettede, praktiske og konkrete udviklingsomrader.”

Jeg havde derfor en forventning om, at der ved at kigge neermere pa disse
erfaringer ville kunne identificeres forskellige tilgange til hvordan

Ledelsesgrundlaget bliver tolket og anvendt i Forsvaret.

Velkomsten og introduktionen

Ved ankomsten til kursuscenteret oplevede jeg, at der var en venskabelig

stemning, og alle deltagerne indgik umiddelbart i uformelle dialoger med

2 BlBgROR — Skrivelse af 2009-11-12 omhandlende Seminar vedr.
ledelsesgrundlaget (LG) d. 10. — 11.12.09 pa Heveltegaard.
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kollegaer, de i forvejen kendte. Samtalerne syntes at flyde frit, og deltagerne

sa ud til at fgle sig godt tilpas.

Den officielle del af seminaret blev indledt af en repraesentant fra FAK, der
havde staet i spidsen for at arrangere seminaret. Han startede med at
fremlaegge en PowerPoint preesentation, der introducerede deltagerne for
formalet med seminaret samt de rammer, der ville gore sig geeldende for de
naeste to dage. Han stillede i den forbindelse et spargsmal til deltagerne, som

fangede min interesse.

Spergsmalet var "Hvordan kan vi fremme den gode ledelse i Forsvaret?”
efterfulgt af falgende kommentaren ”...[god ledelse] er jo defineret.”. | disse
kommentarer anvendes begrebet "den gode ledelse”, der henviser til
Ledelsesgrundlaget, som definerer ni kendetegn for god ledelse (Forsvarets
Ledelsesgrundlag 2008, s. 23). Tankegangen virker positivistisk, da man kan
tolke det som, at hvis disse ni kendetegn er findes hos en leder, er han god.
Denne tilgang til Ledelsesgrundlaget gar imod den erkendelse, jeg er naede
frem til efter mit arbejde med Narrativ 1. Altsa at Ledelsesgrundlaget ikke er
en teknologi, der praeskriptivt kan anvendes, til at age tilstedevaerelsen af
disse ni kendetegn, men i stedet fungerer som et socialt objekt, der

introducerer en reekke nye temaer.

| introduktionen praesenterede han endvidere hensigten med seminaret med
sine egne ord. Han gnskede at deltagerne ville veere i stand til at omsaette
Ledelsesgrundlaget til "gl og cigarer”. Altsa at det skulle konkretiseres og
abstraktionsniveauet skulle stile efter at ramme et brugbart niveau for
anvendelse i hverdagen. Det var i denne konkretisering, at jeg habede pa og
forventede at finde deltagernes forskellighed og deraf afledte konflikter i

hvordan Ledelsesgrundlaget udleves og anvendes.

Banen kridtes op — Seminarets legitime temaer defineres

Efter indledningen fortsatte FAK-repraesentanten med en fremlaeggelse af en
reekke centrale pointer omhandlende Ledelsesgrundlaget. Pointerne var: (1)

LG er en forpligtende ramme for ledelse i Forsvaret. (2) Opgaven er i
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centrum. (3) Balance og (4) skabelse af vilkar for at leve op til kendetegnene

for god ledelse.

Disse centrale pointer fungerede som propositionelle temaer (Stacey 2007, s.
375-376) i de efterfglgende lokale interaktioner under seminaret, hvilket vil

blive tydeliggjort senere i dette narrativ.

Det synes logisk, at introducere deltagerne for formalet samt disse
propositionelle temaer, for at saette rammerne for seminaret. Der er dog bade
fordele og ulemper ved pa denne made at give udtryk for hvilke temaer, der er
legitime. Fordelen ved praesentationen af propositionelle legitime temaer er, at
disse temaer deltagerne en faellesskabsfalelse omkring Ledelsesgrundlaget
og skaber et bedre grundlag for samarbejde. Ulempen er derimod, at tidlige
introduktion af legitime temaer fra et ledende individ kan have en
begreensende effekt pa den frit flydende kommunikation. Deltagerne vil veere
ngdsaget til at rette sig ind i forhold til denne ideologi for fortsat at veere en del
af gruppen®. Seminarets deltagere er saledes fra starten ledt ind pa hvilke
temaer, der er legitime og i fokus, hvorfor andre temaer i ringere grad vil have
mulighed for at emergere under seminaret (Stacey 2007, s. 379), hvilket vil

blive eksemplificeret senere i dette narrativ.

Seveaernets bidrag...

FAK-repraesentanten rundede introduktionen af med efterfalgende at give
repraesentanterne fra de tre forskellige vaern mulighed for at praesentere

deres erfaringer med Ledelsesgrundlaget.

De tre veerns opleeg var ikke i samme grad praeget af propositionelle temaer,
men i hgjere grad af en lang reekke narrative temaer (Stacey 2007, s. 378.
Saledes blev der i hgjere grad fremstillet hvordan ledelsesgrundlaget blev

introduceret og forsagt implementeret i de respektive enheder og veern.

3 Stacey (2007): s. 358
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Seveaernets Officersskole (SOS) lagde ud med at fremlaegge hvordan de

havde arbejdet med Forsvarets Ledelsesgrundlag

Der blev fokuseret pa undervisningsstiuationerne pa SOS, og der blev givet
en reekke eksempler pa hvordan eleverne pa SOS bliver introduceret for

Ledelsesgrundlaget.

Disse eksempler blev alle underbygget af historier fra arbejdet med
Ledelsesgrundlaget pa SOS. Altsa praesenterede opleegsholderen ikke
propositionelle tilgange til anvendelsen og meningen med
Ledelsesgrundlaget, men kom i stedet med eksempler pa, hvordan
undervisningen omhandlende Ledelsesgrundlaget blev forberedt og afviklet.
Disse historier forsggte ikke at konkludere, hvad Ledelsesgrundlaget er, eller
hvordan det virker, men i stedet hvordan det bliver praesenteret for eleverne
pa SOS.

SOS-repraesentanten afrundede sit oplaeg med at understrege, at de pa SOS
tror pa Ledelsesgrundlaget. Denne klare udmelding omkring troen pa

Ledelsesgrundlaget er interessant af flere arsager.

Farst og fremmest danner denne udtalelse grundlag for hvad Stacey kalder
en inklusion (Stacey 2007, s. 353) i gruppen af seminardeltagere, der
besidder en ideologi, der veerdszetter Ledelsesgrundlaget®. Altsa kan arsagen
til denne udtalelse veere, at SOS-repraesenten sgger inklusion i gruppen af
seminardeltagere. Stacey fremhaever individets urge to relate som den
grundlseggende drivkraft for menneskelig adfaerd®. SOS-repraesentanten

indgar pa den made i seminarets faellesskab og er med til at skabe den "vi’-

* En ideologi er jf. CRP-teorien en kombination af vaerdier og normer (Stacey
2007, s. 347). Det er ikke muligt objektivt at redegare for hvilke normer, der
har veeret i spil i forbindelse med seminaret. Jeg vil derfor veere ngdsaget til at
erkende min egen folelse af hvilke normer, der har eksisteret pa seminaret.
Denne fglelse var, at man ikke umiddelbart kunne stille sig op og abenlyst
kritisere Ledelsesgrundlaget, da man sa ville beveege sig udenfor normen.

® Stacey (2007): s. 439
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identitet, som Stacey beskriver som en del af en organisations samlede

identitet®.

Alternativt kan hans tro pa Ledelsesgrundlaget stamme fra en reekke tidligere
interaktioner med andre individer, der har vaeret i stand til at pavirke hans
veerdier. Disse XXXXXXXXXXXXX

Med udtalelsen — "Vi tror selv pa det” — opstar ogsa et andet interessant
feenomen, som gik igen flere gange i lgbet af seminaret. Dette er feenomenet
omkring forpligtigelse i relation til meningsdannelse, som Karl E. Weick

behandler.

Vi tror selv pa det” — Den offentlige forpligtigelse...

At SOS-repraesentanten offentligt tilkendegiver, at han — og resten af SOS —
tror pa Ledelsesgrundlaget, forpligtiger ham samtidig til at felge op pa og sta
ved denne udtalelse. Ifalge Weick vil et individs straeben efter at
retfaerdigggre sine handlinger — i dette tilfaelde udtalelsen om at han tror pa
ledelsesgrundlaget — gges i takt med at disse handlinger bliver mere og mere
offentliggjort, da udtalelsen nu eksisterer i et socialt rum, og derfor ikke kan
traekkes tilbage. Ifalge Weick vil han derfor sgge efter at retfaerdiggare denne
udtalelse, hvilket bade kan veere en styrke og en ulempe. Styrken ligger i, at
selve udtalelsen kan give mening for ham selv samt tilhgrerne og pa den
made vaere med til at bekreefte en stor del af seminarets deltagere i, at de er
pa rette spor og at de ikke er ene om at tro pa at Ledelsesgrundlaget
fungerer. Pa den anden side kan denne forpligtigelse til udtalelsen vaere en
ulempe, idet at den kan veere med til at skabe blinde pletter. Disse blinde
pletter kan bevirke, at mulige arsager til uhensigtsmaessigheder ikke

identificeres’.

| den streeben efter retfeerdiggarelse af handlinger, som Weick benaevner

justification, begreenser SOS-repraesentanten sig saledes at han efter

® Stacey (2007): s. 435
" Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 13, 74 og 229
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udtalelsen ikke i samme omfang kan komme med kritiske bemaerkninger
omkring Ledelsesgrundlaget, da han har tilkendegivet en offentlig

forpligtigelse®.

Weick forsteetter med at beskrive hvordan sma men letforstaelige forpligtelser
kan have store konsekvenser. To af arsagerne til at disse konsekvenser
opstar er ifglge Weick, at sadanne forpligtigende udtalelser anraber sociale
starrelser frem for blot enkelte individer samt at disse forpligtigelser kan virke

som selvopfyldende profetier i disse sociale storrelser®. Dette betyder altsa,

at... JASPER, HJ/ELP MIG HER!

Et nyt sprog skabes — Anvendelsen af Ledelsesgrundlaget

Ifalge oplaegsholderen var de pa SOS blevet opmaerksomme pa, at der ogsa
var sket et skift i temaerne omkring ledelse i Forsvaret. Han udtalte: "Hvis
man kigger péa det rent sprogmaessigt, er der sket nogle eendringer”. Dette
citat understgtter den samme erkendelse, som jeg naede frem til i arbejdet
med Narrativ 1, hvor jeg i mgdet med CRP-teorien blev opmaerksom pa, at en
2ndring af temaer — som opstar i sproget — bevirker en aendring i
organisationen’. Altsa var der efter introduktionen af Ledelsesgrundlaget pa
SOS ogsa sket en endring af, hvordan man taler om ledelse, og dermed altsa

ogsa sket et skift i organisationens identitet samt strategi.

I mit arbejde med dette narrativ har jeg s@gt efter en forklaring pa, hvad
fordelen ved sadan et nyt sprog og skift i organisationens identitet og strategi
kan veere. For er der egentlig behov for et sadan nyt sprog? Bliver vi bedre

ledere af at blive introduceret til dette?

8 Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 14.
% Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 15
' Se Narrativ 1 — Complex Responsive Processes — en ny erkendelse SIXRN
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Et af svarene pa disse spargsmal kan benytte sig af Karl E. Weicks"’
beskrivelse af begrebet cause maps (Weick 2001, s. 312) — her frit oversat til
arsags-kort. Nar disse kort dannes @ges produktiviteten hos individet, da de
bidrager til at skabe mening med de handlinger, der foretages. Arsagen til
denne ggede produktivitet er grundleeggende de strukturer, der opstar i

individets kognitive opfattelse.

Kortene opstar, nar individet reflekterer over egne erfaringer og pa den made
konstruerer en reekke variable, der struktureres i forhold til hinanden. Weick
fortseetter og fremlaegger, at nar disse variable forbindes i individets
opfattelse, opstar der samtidig en form for mening hos den enkelte, da
meningen flyder ud fra forholdet imellem disse variable. | takt med at
erfaringerne og handlingerne bliver mere meningsfyldte for individet, fijernes
flertydigheden i handlingerne, og saledes simplificeres virkeligheden. Denne
meningsdannelse og simplificering af virkeligheden vil ifgalge Weick i sdiste

ende skabe en hgjere produktivitet hos den enkelte.

”...the more equivocality the individual can remove from experience by means
of concept-structures, the more the world will make sense to that person, and

the more productive that person can be.” (Weick 2001, s. 312)

Denne sggen efter mening virker underbygger Weick yderligere ved at
henvise til Morgan, Frost og Pondy (Morgan et al (1983). Organizational
symbolism. Greenwich, CT: JAI Press ). De haevder, at individer lgbende
indgar i processer, i hvilke de forsgger at ggre deres situationer og handlinger

rationelt ansvarlige overfor sig selv og andre?.

Introduktionen af Ledelsesgrundlaget som et nyt sprog kan altsa bidrage til at
definere en reekke variable, der kan STYRKE den enkeltes evne til at skabe et
sadant arsags-kort. | Ledelsesgrundlagets kontekst kan disse variable
sidestilles med de ni kendetegn for god ledelse (Forsvarets Ledelsesgrundlag
2008, s. 23).

" Weick beskaeftiger sig med organisationsteorier og i szerlig grad
sensemaking, hvilket s@ger at afdaekke arsagerne til individers og
organisationers handlinger.

'2 \Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 11
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Med ovenstaende teoretiske tilgang kan der nu svares pa spgrgsmalene
omkring arsagen til introduktionen af et sddan nyt sprog og om det gar os til
bedre ledere. Svaret vil da veere, at arsagen er, at vi som ledere i Forsvaret
bliver i bedre stand til at skabe mening med vores handlinger og dermed ager
vores produktivitet. Hvad denne produktivitet specifikt deekker over vil jeg ikke
forsgge at definere naermere, men man kan vaelge at anskue denne ggede
produktivitet som en forbedret ledelsesstil. Altsa kan dette nye sprog muligvis

gare os til bedre ledere.

Pa baggrund af ovenstadende kan det altsa antages, at SOS — og muligvis
andre dele af Forsvaret — anvender Forsvarets Ledelsesgrundlag til at give en
form for st@grre mening med ledelse. Hvorvidt dette er en bevidst eller ubevidst
brug af Ledelsesgrundlaget har det ikke vaeret muligt at afdaekke i dette

narrativ.

Flyvevabnets bidrag — arsags-kortet som en kollektiv struktur

Efter SOS preesentation fulgte en af repraesentanterne for Flyvevabnets
Officersskole (FLOS).

Under indledningen fremhaever FLOS-repraesentanten problematikken
omkring det manglende praksisfellesskab. Sterstedelen af de nye kadetter
(officersskole-elever) har ikke den samme baggrund, som tidligere kadetter
havde, grundet strukturaendringer i uddannelsesforlgbet. Saledes er en stor
del af kadetterne meget unge og kommer direkte fra det gymnasielle
uddannelsessystem og har derfor ikke erfaringer med ledelse i Forsvaret
inden de starter pa FLOS, mens en anden del har flere militeere udsendelser
bag sig. Denne diversitet i gruppen af kadetter gar, at praksisfeellesskabet
mellem kadetterne imellem samt underviserne udebliver. Dette er ifglge
FLOS-repraesentanten medvirkende til at skabe nogle andre forudsaetninger

for at snakke om ledelse pa FLOS end man hidtil har haft.

DIVEISIteIeR blandt kadetterne giver en udfordring i at koble
Ledelsesgrundlaget pa den enkelte kadets virkelighedsopfattelse. FLOS

forsgger derfor at anvende Ledelsesgrundlaget til at skabe et feelles sprog
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omkring Ledelsesgrundlaget ved at integrere en lang raekke fag, hvor
Ledelsesgrundlaget bliver koblet pa. Endvidere anvender FLOS en et stort
antal forskellige virkemidler, sasom spillefilm og computerspil, hvorefter
kadetterne efterfelgende far til opgave at koble begreberne fra
Ledelsesgrundlaget pa deres erfaringer — der dannes arsagskort. Saledes
bliver Ledelsesgrundlaget til et feelles sprog blandt kadetterne og
underviserne pa FLOS. Dette feelles sprog har den funktion, at det kobler de
enkelte elevers og underviseres arsagskort sammen. Denne sammenkobling
af individernes arsagskort bidrager til organisationens organisationens
samlede effektivitet, da individerne, som den bestar af, vil kunne beskrive og
dele deres erfaringer pa en made, der skaber mening blandt de gvrige

individer.

Det skal [EHfeBraigui8 fremhaeves, at individernes arsagskort kan koordineres
gennem en relativt lille faellesforstaelse (Weick 2009, s. 313). Det eneste der
ifalge Weick er essentielt for denne koordination kan finde sted blandt

individerne er, at der findes to variable i to individers kort, der giver en feelles

forstaelse.

Ideologien om internationale udsendelser — Dynamikkerne forbundet med

inklusion og ekslusion

Efter FLOS-oplaegget fik tilhgrerne i@ mulighed for at debattere det i
grupper af to til tre personer, hvorefter der blev gennemfart en plenum-

seance, hvor hovedpunkterne fra debatterne blev fremlagt.

Temaet omkring diversitet og manglende praksisfeellesskab, som FLOS-
repraesentanten havde fremhaevet som en udfordring pa FLOS, blev i plenum
relateret til forskellen pa ansatte i Forsvaret. Forskellen pa ansatte, der har
veeret udsendt kontra dem, der ikke har veeret udsendt blev fremhaevet og
den en reekke af de pointer, der blev preesenteret viste sig at veere
interessante i relation til Staceys begreber benaevnt inklusion og eksklusion
(Stacey 2007, s. 353). En af deltagerne kommenterede: "Nogle i Forsvaret

foler sig diskvalificerede, hvis de ikke har vaeret udsendt. Man far mere
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legitimitet, nér man har vaeret udsendt. Det til en sadan greense, at dem, der
ikke har, diskvalificeres. Sa det er ikke kun et spgrgsmal om erfaring/ikke

erfaring, men ogsa om hvilken erfaring”"*.

Kigger man neermere pa kommentaren ud fra et CRP-perspektiv finder man
flere interessante pointer. Temaet omkring udsendelse er et udtryk for en
[88BI8EI, der eksisterer i dele af Forsvaret og er saledes med til at definere et
magtforhold imellem ansatte i Forsvaret. Ud fra den dialog, der opstod
omkring udsendelse, tyder det pa, at [80I0gIeN | den del af Forsvaret, som
var repraesenteret ved seminaret, peger i retning af, at man som ansat ber
udsendes. De ansatte, der har veeret udsendt lever derfor i hgjere grad op til
ideologien og bliver pa den made inkluderet i gruppen, der nyder respekten
ved at have vaeret udsendt. Denne respekt kan blive PElKUIGNSEIe] | de
enkelte lokale interaktioner i Forsvaret, hvor magtforholdet bliver forskudt i
retning af det individ, der i hgjere grad felger Forsvarets ideologi om at man
bar veere udsendt. Et eksempel pa dette ses i en af mine kollegaers udtalelse

under min uddannelse til kaptajn pa Officersskolen:

”...en diskussion kan stoppe pa grund af sadan nogle argumenter [henvisning

til udsendelseserfaring]. Jamen du har ikke veeret udsendt eller lignende.”

Hvis disse eksempler pa PaltIKUIGNSennger af interaktioner, hvor ideologien
om udsendelse treeder frem pa ovennaevnte made viser sig at vaere et

generelt mgnster, vil dette veere med til at begraense den frit flydende

kommunikation i Forsvaret.

HER B@R STA NOGET MERE OM GRUPPE-DYNAMIKKER OG
INKLUSION/EKSKLUSION.

Heerens Officersskole (HO) preesenterede efterfglgende hvordan de anvender
og praesenterer Ledelsesgrundlaget for deres elever. Tilgangen er at eleverne

bliver praesenteret for en refleksionsopgave og saledes tager udgangspunkt i

'3 "Praasentationer og noter” — udarbejdet af FAK ifm. Ledelsesgrundlags-

seminaeret
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deres egne erfaringer. Ledelsesgrundlaget bliver pa den made trukket ned
over disse erfaringer, hvilket viser, at det bliver brugt som et arsags-kort™
ligesom pa SOS beskrevet ovenfor. Eleverne pa HO anvender altsa
Ledelsesgrundlaget til at seette ord pa deres egne erfaringer. Altsa ser man
igen en form for simplificering af virkeligheden i kraft af at eleverne anvender
Ledelsesgrundlagets model til at forklare og skabe mening med deres
tidligere handlinger. Ifglge Weick vil denne meningsdannelse og fijernelse af

flertydighed i handlingerne age...

Under HOs praesentation bemaerkede jeg, at ogsa de havde fundet en
sammenhaeng mellem Forsvarets Ledelsesgrundlag og Adizes teorier. Som
beskrevet i Narrativ 1, var det netop Adizes ledelsesroller, som vi i CRCKAR

havde relateret til Ledelsesgrundlaget.

Relationerne iagttages — Dynamikkerne omkring enablers og constraints

Ifelge Stacey er alle relationer preeget af et magtforhold, der er med til at
enable og constraine individerne, der indgar i dette forhold. Disse magtforhold
er dynamiske og afhaengige af hvilke idealer og kultveerdier, der eksisterer i
gruppen'®. | forbindelse med seminaret har samtlige individer i starre eller
mindre grad haft mulighed for at pavirke hvilke temaer, der emergerede og
hvilke, der blev lukket ned. Alle disse individer har haft forskellige intentioner,
men disse vil veere alt for omfattende at sgge at afdaekke i denne forbindelse,
hvorfor der i stedet er blevet fokuseret pa, hvad der opstod under seminaret.
Seminardeltagernes intentioner har alle indgaet i hvad Stacey kalder the
interplay of intentions'® og det er netop denne proces, der far visse temaer til
at emergere og andre til aldrig at opsta eller helt at forsvinde. Intet individ
uanset hvor stor en indflydelse han eller hun har, vil veere i stand til at styre

dette interplay og dermed forme, praecis hvilke temaer, der opstar'’*®. Dog vil

' Weick (2001) — 12th edition 2009: s. 312

'° Stacey (2007) s. 353

'® Stacey (2007) s. 248

'" Dette viser i hgj grad forskellen mellem tankegangen bag scientific
management og systemisk ledelse og CRP. De to fgrstnaevnte tror pa, at det
indflydelsesrige individ kan stille sig udenfor processen og styre den, mens
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visse individer have starre indflydelse end andre, hvilket bunder i det
magtforhold, der findes i relationen. | forbindelse med seminaret har en raekke
individer haft magten skubbet i deres retning i hgjere grad end andre. En fuld
afdeekning af magtrelationerne vil i denne sammenhaeng veere for omfattende.
Dog kan seminarlederen og process-konsulenterne, der satte rammerne
omkring afviklingen af seminaret, fremhasves som individer, der som funktion
af de sociale strukturer, der eksisterer i Forsvaret samt det EOGIGICIODIEKI,
som et seminar i Forsvaret repraesenterer (formelt udpegede roller, uniformer,
etc.) i hgjere grad veere i stand til at pavirke processen. Saledes vil disse
personer veere i stand til at constraine eller enable andre individer og dermed i
hgjere grad saette deres egne intentioner i spil. Stacey beskriver disse
formelle aspekter af organisationer ved at fremhaeve de propositionelle
temaer, der eksisterer i enhver organisation. Disse propositioner definerer
hierarkier og den officielle ideologi'®. | denne sammenhaeng, at

seminarlederen saetter rammerne for seminaret.

1.3 Konklusion
Efter gennem leengere tid at have reflekteret over begivenhederne pa

seminaret, er jeg blevet mere og mere fokuseret pa den opfattelse deltagerne
havde af Ledelsesgrundlaget som et faelles sprog. Weicks bidrag med teorien
omkring arsags-kort synes efter gennemarbejdelsen af narrativet at have en
steerk forklaringskraft og viser, at gennem Ledelsesgrundlagets introduktion af
en raekke nye temaer, opstar der samtidig en raekke nye variable. Disse nye

variable bidrager til meningsdannelsen hos den enkelte, hvilket i sidste ende

sidstnaevnte accepterer, at ét enkelt individ ikke kan kontrollere processen,
men i stedet bliver en del af den.

'® Stacey (2007) s. 303

'9 Stacey (2007) s. 383
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resulterer i en gget produktivitet og deraf afledt muligvis en bedre form for

ledelse.

Svaret pa det indledende spgrgsmal omkring hvordan Ledelsesgrundlaget
eksisterer i Forsvaret bliver da, at det eksisterer som et nyt sprog, der

bidrager til at skabe mening for hos det enkelte individ.

Min oprindelige tilgang var som beskrevet i indledningen, at jeg gnskede at
identificere de konflikter, der sandsynligvis ville opsta i partikulariseringen af
Ledelsesgrundlaget blandt en gruppe individer, der repraesenterede en bred
del af Forsvaret. Som seminaret skred frem viste det sig at disse konflikter
aldrig rigtigt opstod, som jeg indledningsvis havde forventet. Arsagen til denne
udeblivelse synes at veere det faktum, at alle interaktionerne pa seminaret i
stgrstedelen af tilfeeldene omhandlede Ledelsesgrundlaget som et generelt
menster. Saledes oplevede jeg sjeeldent, at de enkeltes holdninger blev
udfordret, da selve partikulariseringen af Ledelsesgrundlaget hos de enkelte
individer sjeeldent blev sat i spil. Seminarlederens gnske om "at komme ned i
materien” og fa omsat Ledelsesgrundlaget til “al og cigarer” syntes altsa ikke

at blive efterkommet, hvorfor konflikterne udeblev.

Denne udeblivelse af konflikterne pa seminaret ger ikke konklusionen mindre
interessant. Jeg faler stadig, at jeg har faet et svar pa hvordan
Ledelsesgrundlaget eksisterer i Forsvaret. Det er tilsyneladende et feelles

sprog, der ger os til at @ge vores produktivitet — altsa vores ledelseskraft.

En anden forklaring pa de udeblivende konflikter er deltagernes gnske om
ikke at treede udenfor feellesskabet ved at ekskludere sig selv i forhold til den
diskurs, der er eksisterer omkring Ledelsesgrundlaget og gnsket om at det

skal veere en succes.

Dette anske om at skabe en succes omkring Ledelsesgrundlaget syntes at

fokusere pa [EaeHimplementering. Der syntes ikke at vaere fokus pa selve

formalet med Ledelsesgrundlaget, hvilket kan skyldes to ting: (1) Enten at der

eksisterede en kollektiv forstaelse; eller (2) at der var sa meget fokus pa, at
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Ledelsesgrundlaget skal lykkes, at der ikke var plads til at temaet omkring

formalet kunne emergere.

Den videre feerd fremad...

Efter at have deltaget i seminaret og reflekteret over de processer, der fandt

sted, fgler jeg nu, at jeg star tilbage med en raekke nye spgrgsmal.
For hvad er intentionen og formalet egentlig med Ledelsesgrundlaget?

Som beskrevet ovenfor fik jeg oplevelsen af, at der pa seminaret var
konsensus omkring at Forsvarets Ledelsesgrundlag grundlzeggende er en
god ting, og at det er noget, "man tror p&”. Afledt af det blev der pa seminaret
derfor primaert rettet fokus pa, hvordan Ledelsesgrundlaget kunne

implementeres, samt hvor langt man var kommet i denne proces.

Temaet omkring Ledelsesgrundlagets formal blev stort set ikke bergrt ud over
i introduktionen af Ledelsesgrundlaget i starten af seminaret. Denne mangel
pa klarhed. Kan det veere, at Ledelsesgrundlaget er introduceret for at fungere
som et socialt objekt, der kan istandsaette ledere til at udgve social kontrol
frem for en egentlig teknologi, hvilket vil veere i overensstemmelse med den
erkendelse, som jeg fik i arbejdet med Narrativ 1? Er den oprindelige tanke
bag Ledelsesgrundlaget at der var behov for introduktionen af et socialt
objekt, der kunne danne grundlag for en reekke nye temaer — herunder temaet

om balance?

Et andet aspekt, jeg i mit arbejde med narrativet er blevet nysgerrig efter er, i

hvor hgj grad kommunikationen flad frit blandt deltagerne pa seminaret.

Er det kun mig, der ser Ledelsesgrundlaget egentlige formal som et socialt
objekt, der pavirker individerne i Forsvaret til at fremhaeve de samme temaer
omkring ledelse for derved at bidrage til dannelsen af arsags-kort, og dermed

gge ledelseskraften?
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Det vil derfor vaere interessant at fa afdaekket, hvad disse individer ser som
vaerende det egentlige formal og intentionen med introduktionen af Forsvarets

Ledelsesgrundlag.

Grundet min nysgerrighed efter at fa afdeekket, hvordan Forsvarets
Ledelsesgrundlag derfor eksisterer i et forum, hvor de samme enablers og
constraints ikke eksisterer lige sa eksplicit, synes det derfor veere interessant
at undersgage, hvilke temaer der opstar omkring Ledelsesgrundlaget, hvis en
reekke af disse individer bliver bedt om at beskaeftige sig med

Ledelsesgrundlaget i et andet forum.

Jeg vil derfor forsgge at kontakte nogle af deltagerne fra seminaret og se,
hvilke temaer der opstar, nar de bliver bedt om at beskrive hvad de mener

formalet er med Ledelsesgrundlaget.

KONKLUSION: ALLE DELTAGERNE ER ENIGE OM AT
LEDELSESGRUNDLAGET ER GRUNDLAGGENDE GODT. DE ONSKER
IKKE AT STILLE SIG UDEN FOR GRUPPEN OG DERVED BLIVE
EKSKLUDERET VED AT ANFAGTE, AT LEDELSESGRUNDLAGET IKKE
FUNGERER. DERFOR TALER DE ALLE SAMMEN OM HVOR GODT DET
ER OG HVORDAN MAN KAN IMPLEMENTERE DET. INGEN STILLER
SP@RGSMAL TIL, OM MAN SPILDER TIDEN VED AT BRUGE SA MEGET
TID PA AT SNAKKE OM DET. ALTSA BLIVER SEMINARETS TEMAER
CONSTRAINED AF GRUPPE-DYNAMIKERNE GENNEM
INKLUSION/EKSKLUSION. SE STACEY S. 358 QVERST FOR NAERMERE
BESKRIVELSE AF DE TEORETISKE TANKER BAG DET. ELABORER
OVER DETTE!! ENDVIDERE KAN DENNE ENIGHED SKYLDES, AT DER
BLIVER SNAKKET PA ET MEGET GENERELT NIVEAU — ALTSA BLIVER
DER IKKE FOKUSERET PA DE KONFLIKTER, DER OPSTAR |
PARTIKULARISERINGERNE.

DIVERSITET — DET ER FORUDSATNINGEN FOR AT DER KAN SKE
UDVIKLING. ER DER NOK AF DETTE UNDER LEDELSESSEMINARET?
STACEY S. 438
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FOR MEGET DIVERSITET KAN DOG VARE GDELAGGENDE OG
BLOKERE FOR UDVIKLING — STACEY S. 354

LZAERINGEN I NARRATIV 2 ER AT DET ER ET SOCIALT OG IKKE EN
TEKNOLOGI, DER BARE SKAL UDRULLES. SELVOM DET VAR DET FOLK
SNAKKEDE OM.

MASKE ER LEDELSESGRUNDLAGET IKKE EN TEKNOLOGI. DET ER
DERFOR DET IKKE ER SA UDBREDT.

FORSKELLEN PA EN TEKNOLOGI OG ET SOCIALT OBJEKT.
HVORDAN UDRULLER VI DET HER. HVORDAN HAR | BRUGT DET?
HVORDAN GIVER VI DET VINGER?

HVORDAN UDRULLER VI TING?

FOLK SER DET SOM EN TEKNOLOGI?

HVORFOR ER DER IKKE NOGEN, DER SNAKKER FORMAL?
SECOND LOOP LEARNING.

HVAD ER IDEOLOGIEN BAG VED DET?
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Narrativ 3.1.

Efter at have deltaget i Forsvarsakademiets seminar omhandlende Forsvarets
Ledelsesgrundlag stod jeg tilbage med spagrgsmalet: Hvad er det egentlige

formal med dette Ledelsesgrundlag?

Kigger man i folderen omhandlende Forsvarets Ledelsesgrundlag fremgar

formalet tydeligt:

Ledelsesgrundlaget fastlaegger retningslinjer for god ledelses i
Forsvaret. Det galder for alle medarbejdere i Forsvaret, og er iseer
malrettet Forsvarets ledere, der har ansvaret for at sikre effektivitet og
god etik i den fzelles opgavelgsning.

Ledelsesgrundlaget beskriver en overordnet feelles ledelsesforstaelse,
som al ledelsesudgvelse i Forsvaret skal tage afset i. Gennem
fastlaeggelse af en feelles ledelsesforstaelse og et faelles sprog for
ledelses, fremmes en forankring af, hvad Forsvaret anser for at veere
god ledelse.

Ledelsesgrundlaget skal endvidere skabe sammenhang til Forsvarets
gvrige ledelses- og styringsgrundlag, herunder navnlig Forsvarets
mission, vision og strategier (MVS).

Denne udlaegning af formalet anser jeg dog blot som et officielt udtryk for
eksistensberettigelsen for Ledelsesgrundlaget. Det jeg i hgjere grad ensker
svar pa er, hvad ansatte i Forsvaret, der arbejder med Ledelsesgrundlaget til

hverdag, anser som vaerende formalet.

Med udgangspunkt i den gruppe, der deltog ved Forsvarsakademiets seminar
omhandlende Ledelsesgrundlaget i december 2009 fandt jeg frem til to
personer, jeg falte kunne bidrage til at svare pa mit spgrgsmal. Valget af disse
to personer kan umiddelbart virke tilfeeldigt, men jeg synes dog, at det gav
god mening at snakke med netop disse to om formalet med

Ledelsesgrundlaget.

Den farste person, jeg gnskede at tale med var Stefan Thorbjgrnsen, der er

ansat ved Forsvarskommandoen og arbejder med ledelse i Forsvaret. Han
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havde i perioden 2006 til 2008 veeret en del den arbejdsgruppe, der sammen
med Forsvarets gverste ledelse samt en lang raekke fokusgrupper, havde
udviklet Ledelsesgrundlaget. Min nysgerrighed efter at hagre netop hans
udleegning af formalet med Ledelsesgrundlaget var, at jeg ved flere tidligere
lejligheder (pa bl.a. kurserne KURS 1.1. og KURS 1.2 som er omtalt i [NElktativ
fl) havde hert hans navn omtalt i forbindelse med Ledelsesgrundlagets
udfeerdigelse. Endvidere ville jeg gerne vide mere om hvordan processen
omkring udarbejdelsen af Ledelsesgrundlaget ifelge ham havde forlgbet. |
denne forbindelse ville jeg gerne ind pa hvilke temaer, der havde floreret
under udfaerdigelsen af Ledelsesgrundlaget, samt hvilke temaer han selv ville
komme ind pa i Igbet af vores samtale. Alt dette med henblik pa at fa

afdeekket hvad hans syn pa formalet med Ledelsesgrundlaget var.

Den anden person jeg onskede at tale med var Nina Uller. Ligesom Stefan
havde hun deltaget i seminaret omhandlende Ledelsesgrundlaget, og jeg
havde i den forbindelse haft flere dialoger med hende omkring
Ledelsesgrundlaget. Arsagen til at jeg netop var interesseret i at tale med

hende var, at hun repraesenterede.....

Begge interview blev gennemfart som ustrukturerede interviews med henblik
pa at undga sa mange constraints som muligt og dermed forsgge at fa sa fri
en kommunikation som mulig. Bade Stefan og Nina blev tilbudt fuld
anonymitet, for yderligere at fierne eventuelle constraints en offentligggrelse

af deres navn ville skabe. De takkede dog begge nej til anonymitet.

| dette narrativ er det interessant, hvordan tilfeeldigheder spiller ind. Hvis ikke
jag havde hgrt Stefans navn, madt ham pa seminaret eller haft mulighed for
at fa kontakt til ham, ville mit indtryk af Ledelsesgrundlaget blive et ganske
andet. Jeg ville have indgaet en andre kommunikative processer og pa den
made veere blevet stillet over for en raekke andre temaer. Hvorvidt der ville
vaere sammenfald mellem de temaer, der opstod i mine samtaler med Stefan
og Nina, og dem, der ville opsta, hvis jeg ikke havde snakket med dem, er

ikke til at sige.
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Stefan Thorbjgrnsen

| midten af april maned — fire maneder efter at jeg havde deltaget i FAKs
seminar omhandlende Ledelsesgrundlaget mgdte jeg Stefan i
Forsvarskommandoen for at snakke med ham om Ledelsesgrundlaget og

hans syn pa formalet med det.

Mit indledende spargsmal til Stefan var: "Hvad var intentionerne og formalet

med det [Ledelsesgrundlaget]?”’

Stefan lagde ud med at opdele hele processen i to dele: Den uofficielle del og
den officielle del. Den fagrste del af samtalen omhandlede den uofficielle del,
der ifglge Stefan havde strakt sig over artier og var i sin tid blevet startet .
Selve den officielle del var farst blevet startet omkring arsskiftet 2006-07, hvor
en officiel arbejdsgruppe blev nedsat bestaende af repraesentanter fra FKO,
FPT og FAK.

Denne proces kan beskrives ud fra et CRP-perspektiv i relation til den ideologi
samt de legitime- skygge-temaer, der har eksisteret i Forsvaret. Den
uofficielle del repraesenterer de skyggetemaer, der har eksisteret i "artier”,
omhandlende et nyt grundlag for ledelse, imens Forsvarets tidligere
ledelsesprincipper har repraesenteret den ideologi, der har legimiteret andre
temaer. Ifglge Stacey er det i speendingen mellem disse legitime- og skygge-
temaer at potentialet for udvikling og fornyelse i virksomheden ligger®. Alle
skyggetemaer har mulighed for at blive legitime temaer, hvilket kan synes at
veere tilfeeldet med Forsvarets Ledelsesgrundlag. | takt med at skyggetemaet
omkring et nyt ledelsesgrundlag er blevet mere og mere udbredt, har det til
sidst pavirket den officielle ideologi og finder plads i organisationen. Dette
markerede den officielle start pa Forsvarets Ledelsesgrundlag i starten af
2007, hvor arbejdsgruppen, som Stefan Thorbjgrnsen var en del af, blev

etableret.

Som interviewet med Stefan udviklede sig kom vi ind pa, hvorvidt han havde

folt sig begreenset eller EliabIed i arbejdsprocessen omkring

1 Stefan Thorbjgrnsen Interview 21/04/10 13.12 - tid 00:00:08 - 00:00:14
2 Stacey (2007) s. 382.
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Ledelsesgrundlaget. Til det svarede han, at Forsvarets gverste ledelse
repraesenteret ved davaerende Forsvarschef Jesper Helsg og Stabschef Tim

Sloth Jgrgensen havde givet arbejdsgruppen stort spillerum.

”...vi havde faktisk meget vidde rammer, det havde vi i arbejdsgruppen, vi

falte os virkelig privilegeret, det kan jeg roligt sige™

Altsa fgler Stefan, at arbejdsgruppen ikke blev begreenset af Forsvarets
gverste ledelse, hvilket ifglge Stacey er positivt, safremt forandring og

udvikling skal finde sted..

| den videre dialog omkring pavirkningerne fra Forsvarets gverste ledelse
fortsatte Stefan:

” daveerende FC Jesper Hels@ var jo, hvad jeg vil betegne som en relativt
religigs mand, (...) der havde vi faktisk lidt inde over (...) hvorvidt der skulle

veere sadan (...) et religigs isleet’

”... det var nogle af de ting, som pa et tidspunkt maske lagde sadan en
begreensning, men som jeg Vil sige, vi fik diskuteret os frem til, at det var ikke
relevant at have sadan direkte med (...) i udformningen af

Ledelsesgrundlaget.”

Ovenstaende citater fra interviewet viser det interplay of intentions, som
Stacey beskriver. Arbejdsprocessen syntes i den sammenhaeng at baere preeg
af en fri og flydende kommunikation, hvor ledende individer, der i den formelle
struktur besidder meget magt, har bgjet af over for de andre deltageres

intentioner.

Som interviewet udviklede sig kom vi naermere ind pa, hvad selve formalet
med Ledelsesgrundlaget var. Det var oprindeligt dette spgrgsmal, jeg

gnskede at fa svar pa, da jeg forst henvendte mig til Stefan.

Stefan beskrev, hvordan han ansa Ledelsesgrundlaget som en etik for

hvordan, man bedriver ledelse.

3 Stefan Thorbjgrnsen Interview 21/04/10 00:07:25 - 00:07:35
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"Det er jo en etik, kan man sige, for hvordan man bedriver ledelse. Sa der er
jo ikke nogen specifikke anvisninger, det er ikke et handlingsanvisende
kodeks. Det er et kodeks for, hvad det er for ovevejelser, dilemmaer, tanker,
man kan have med i rygseekken, nar man skal treeffe en beslutning. Og

hvordan man bedriver ledelse generelt’.

Denne fokus pa, at Ledelsesgrundlaget skal anses som en etik for, hvordan

man bedriver ledelse, viser, at

| den videre snak om formalet med Ledelsesgrundlaget kom Stefan ind pa et
omrade, som jeg fandt meget interessant. Under udarbejdelsen af
Ledelsesgrundlaget var der blevet snakket om, at Forsvaret skulle vaere
forende inden for ledelsesomradet. Altsa lader det til, at det ikke kun har
veeret et forsgg pa at definere en etik om god ledelse, som beskrevet ovenfor,
men samtidig har veeret iveerksat som en del af en image-pleje. En pleje af
det image, at Forsvaret er en organisation, der saetter ledelse i hgjsaedet.
Dermed ikke sagt, at dette har vaeret den overskyggende arsag, men dog
finder jeg det stadig interessant, da det beskeeftiger sig med noget
grundlzeggende, nemlig Forsvarets identitet. Leeser man davaerende
Forsvarschef Jesper Helsgs forord i Ledelsesgrundlaget, finder man da ogsa

en henvisning til netop denne tankegang”.

Udover at saette fokus pa god ledelse i Forsvaret, har vi med Ledelsesgrundlaget

sikret, at Forsvaret fortsat er blandt de fgrende inden for ledelsesomradet.

Jeg finder det derfor interessant at kigge naermere pa den identitet, som

Forsvaret har i relation til ledelse.

| det foregaende [NEHRGHNE henviste jeg til EOGIOIOGENIRICHAIGIGHKING g

hans model for identitetsskabelse i spandingsfeltet mellem det interne og det

4 Forsvarets Ledelsesgrundlag (2008) s. 5
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eksterne. To kvindelige professorer, Mary Jo Hatch og Majken Schultz, der
begge beskaeftiger sig med organisations-kultur og —identitet, har udviklet en
model, der er inspireret af Richard Jenkins’ model. Modellen som fremgar
herunder i FIGUERXN kalder de "The Organizational Identity Dynamics Model”.
Hatch og Scultz’ applikerer Jenkins’ teori pa organisationer, for pa den made
at sege at afdaekke organisationers identitet®. De anskuer ligesom Jenkins

identitetsprocessen som en dialektisk proces mellem det indre og det ydre.

Hatch og Schultz opstiller derfor to modpoler, og benaevner disse to kultur og
image. Fagrstnaevnte repraesenterer den indre pol i organisationen, mens
sidstnaevnte repraesenterer den ydre pol defineret ved det omkringliggende

samfunds syn pa organisationen.
BESKRIV PROCESSEN | KULTUR-DANNELSE

Whenever organizational members make explicit claims about what the
organization is, their claims carry with them some of the cultural meaning in
which they are embedded. In this way culture is embodied in material artifacts
(including identity claims as well as other identity artifacts such as logo, name,
etc.) that can be used as symbols to express who or what the organization is,
thus contributing culturally produced, symbolic material to organizational
identity. (Hatch og Schultz s. 1001).

BESKRIV PROCESSEN | IMAGE-DANNELSE Organisationens image
skabes i den proces, som Hatch og Schultz benaevner mirroring. | definitionen
af denne proces henviser til Dutton, Dukerich & Harquail. Mirroring deekker

over

| spaendingsfeltet mellem organisationens kultur og dens image opstar
identiteten. Det er vaerd at bemaerke, at denne identitet er dynamisk, hvilket
ogsa fremgar af modellens titel. Saledes pavirker kulturen identiteten, som
pavirker organisationens image, hvilket har indflydelse pa identiteten, som

slutteligt pavirker kulturen. Denne interdependens er symboliseret ved pilene,

der fremgar af fiGUERORX.

5 Hatch, M.]. og Schultz, M. (2002)
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At Dette tolkes som et udtryk for en kultur, der har fokus pa ledelse

Dette viser et tydeligt fokus pa imagepleje i Forsvaret.

VIGTIG POINTE AT EN AF INTENTIONERNE MED FORSVARETS
LEDELSESGRUNDLAG VAR AT PLACERE FORSVARET | SPIDSEN FOR
MODERNE LEDELSE — ALTSA EN FORM FOR IMAGE-PLEJE. DETTE KAN
BESKRIVES MED MARY JO HATCH OG MAJKEN SCHULTZ.

VI-IDENTITEN, SOM STACEY SNAKKER OM PA SIDE 435 ER MED TIL AT
SKABE VORES IDENTITET. DEN G@ZR OS STOLTE AF DEN GRUPPE, VI
TILHORER. DETTE KAN FREMHAVES MED STEFANS UDTALELSER
OMKRING AT HAN ER MEGET GLAD FOR AT VARE MEDLEM | EN
ORGANISATION, DER SATSER SA STARKT PA LEDELSE. ENDVIDERE
FORSTARKES DENNE STOLTHED AF, AT LEDELSESGRUNDLAGET
HAR VZAERET MED TIL AT BRANDE FORSVARETS SOM DEN FGRENDE
VIRKSOMHED INDEN FOR LEDELSE (JAEVNF@R STEFANS UDTALELSE
OM SKYGGETEMAET (39:54 INDE | INTERVIEWET).

KAN KOBLES SAMMEN MED NINAS UDTALELSE "JEG ER SA MEGET
FAN AF LEDELSESGRUNDLAGET” (KL. 14:13)

DENNE SNAK OM VI-IDENTITET KAN OPLAGT FORKLARES UD FRA
MAJKEN SCHULTZ OG HATCH TEORIER. HENVIS SAMTIDIG TIL
NARRATIV 1, DER BESKRIVER IDENTITET-SKABELSEN IFGLGE ELIAS
OG JENKINS.

KAD DET SAMMEN MED S@VARNETS OFFICERSSKOLES
REPRASENTAT | NARRATIV TO, DER UDTALER "VI TROR PA DET".
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JF. NARRATIV 1.” En anden elev mente, at med dette Ledelsesgrundlag var
der kommet fornyet fokus pa Forsvaret” HVILKET VISER, AT
LEDELSESGRUNDLAGET ER MED TIL AT PAVIRKE FORSVARETS
IMAGE.

PERSPEKTIVERING: DET KUNNE VARE INTERESSANT AT AFDZAEKKE
FORSVARETS IDENTITET | RELATION TIL LEDELSE VED AT LAVE
NOGLE DYK NED | VIRKELIGHEDEN UDEN FOR FORSVARET OG FA
AFDAKKET HVILKET IMAGE, DER GYR SIG GALDENDE DER. JF.
HATCH OG SCHULTZ.
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Narrativ 3.1.

Efter at have deltaget i Forsvarsakademiets seminar omhandlende Forsvarets
Ledelsesgrundlag stod jeg tilbage med spagrgsmalet: Hvad er det egentlige

formal med dette Ledelsesgrundlag?

Kigger man i folderen omhandlende Forsvarets Ledelsesgrundlag fremgar

formalet tydeligt:

Ledelsesgrundlaget fastlaegger retningslinjer for god ledelses i
Forsvaret. Det galder for alle medarbejdere i Forsvaret, og er iseer
malrettet Forsvarets ledere, der har ansvaret for at sikre effektivitet og
god etik i den fzelles opgavelgsning.

Ledelsesgrundlaget beskriver en overordnet feelles ledelsesforstaelse,
som al ledelsesudgvelse i Forsvaret skal tage afset i. Gennem
fastlaeggelse af en feelles ledelsesforstaelse og et faelles sprog for
ledelses, fremmes en forankring af, hvad Forsvaret anser for at veere
god ledelse.

Ledelsesgrundlaget skal endvidere skabe sammenhang til Forsvarets
gvrige ledelses- og styringsgrundlag, herunder navnlig Forsvarets
mission, vision og strategier (MVS).

Denne udlaegning af formalet anser jeg dog blot som et officielt udtryk for
eksistensberettigelsen for Ledelsesgrundlaget. Det jeg i hgjere grad ensker
svar pa er, hvad ansatte i Forsvaret, der arbejder med Ledelsesgrundlaget til

hverdag, anser som vaerende formalet.

Med udgangspunkt i den gruppe, der deltog ved Forsvarsakademiets seminar
omhandlende Ledelsesgrundlaget i december 2009 fandt jeg frem til to
personer, jeg falte kunne bidrage til at svare pa mit spgrgsmal. Valget af disse
to personer kan umiddelbart virke tilfeeldigt, men jeg synes dog, at det gav
god mening at snakke med netop disse to om formalet med

Ledelsesgrundlaget.

Den farste person, jeg gnskede at tale med var Stefan Thorbjgrnsen, der er

ansat ved Forsvarskommandoen og arbejder med ledelse i Forsvaret. Han

Side 1 af 9



Narrativ 3.1

havde i perioden 2006 til 2008 veeret en del den arbejdsgruppe, der sammen
med Forsvarets gverste ledelse samt en lang raekke fokusgrupper, havde
udviklet Ledelsesgrundlaget. Min nysgerrighed efter at hagre netop hans
udleegning af formalet med Ledelsesgrundlaget var, at jeg ved flere tidligere
lejligheder (pa bl.a. kurserne KURS 1.1. og KURS 1.2 som er omtalt i [Nelktativ
fl) havde hert hans navn omtalt i forbindelse med Ledelsesgrundlagets
udfeerdigelse. Endvidere ville jeg gerne vide mere om hvordan processen
omkring udarbejdelsen af Ledelsesgrundlaget ifelge ham havde forlgbet. |
denne forbindelse ville jeg gerne ind pa hvilke temaer, der havde floreret
under udfaerdigelsen af Ledelsesgrundlaget, samt hvilke temaer han selv ville
komme ind pa i Igbet af vores samtale. Alt dette med henblik pa at fa

afdeekket hvad hans syn pa formalet med Ledelsesgrundlaget var.

Den anden person jeg onskede at tale med var Nina Uller. Ligesom Stefan
havde hun deltaget i seminaret omhandlende Ledelsesgrundlaget, og jeg
havde i den forbindelse haft flere dialoger med hende omkring
Ledelsesgrundlaget. Arsagen til at jeg netop var interesseret i at tale med

hende var, at hun repraesenterede.....

Begge interview blev gennemfart som ustrukturerede interviews med henblik
pa at undga sa mange constraints som muligt og dermed forsgge at fa sa fri
en kommunikation som mulig. Bade Stefan og Nina blev tilbudt fuld
anonymitet, for yderligere at fierne eventuelle constraints en offentligggrelse

af deres navn ville skabe. De takkede dog begge nej til anonymitet.

| dette narrativ er det interessant, hvordan tilfeeldigheder spiller ind. Hvis ikke
jag havde hgrt Stefans navn, madt ham pa seminaret eller haft mulighed for
at fa kontakt til ham, ville mit indtryk af Ledelsesgrundlaget blive et ganske
andet. Jeg ville have indgaet en andre kommunikative processer og pa den
made veere blevet stillet over for en raekke andre temaer. Hvorvidt der ville
vaere sammenfald mellem de temaer, der opstod i mine samtaler med Stefan
og Nina, og dem, der ville opsta, hvis jeg ikke havde snakket med dem, er

ikke til at sige.
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Stefan Thorbjgrnsen

| midten af april maned — fire maneder efter at jeg havde deltaget i FAKs
seminar omhandlende Ledelsesgrundlaget mgdte jeg Stefan i
Forsvarskommandoen for at snakke med ham om Ledelsesgrundlaget og

hans syn pa formalet med det.

Mit indledende spargsmal til Stefan var: "Hvad var intentionerne og formalet

med det [Ledelsesgrundlaget]?”’

Stefan lagde ud med at opdele hele processen i to dele: Den uofficielle del og
den officielle del. Den fagrste del af samtalen omhandlede den uofficielle del,
der ifglge Stefan havde strakt sig over artier og var i sin tid blevet startet .
Selve den officielle del var farst blevet startet omkring arsskiftet 2006-07, hvor
en officiel arbejdsgruppe blev nedsat bestaende af repraesentanter fra FKO,
FPT og FAK.

Denne proces kan beskrives ud fra et CRP-perspektiv i relation til den ideologi
samt de legitime- skygge-temaer, der har eksisteret i Forsvaret. Den
uofficielle del repraesenterer de skyggetemaer, der har eksisteret i "artier”,
omhandlende et nyt grundlag for ledelse, imens Forsvarets tidligere
ledelsesprincipper har repraesenteret den ideologi, der har legimiteret andre
temaer. Ifglge Stacey er det i spaendingen mellem disse legitime- og skygge-
temaer at potentialet for udvikling og fornyelse i virksomheden ligger®. Alle
skyggetemaer har mulighed for at blive legitime temaer, hvilket kan synes at
veere tilfeeldet med Forsvarets Ledelsesgrundlag. | takt med at skyggetemaet
omkring et nyt ledelsesgrundlag er blevet mere og mere udbredt, har det til
sidst pavirket den officielle ideologi og finder plads i organisationen. Dette
markerede den officielle start pa Forsvarets Ledelsesgrundlag i starten af
2007, hvor arbejdsgruppen, som Stefan Thorbjgrnsen var en del af, blev

etableret.

Som interviewet med Stefan udviklede sig kom vi ind pa, hvorvidt han havde

folt sig begreenset eller EliabIed i arbejdsprocessen omkring

1 Stefan Thorbjgrnsen Interview 21/04/10 13.12 - tid 00:00:08 - 00:00:14
2 Stacey (2007) s. 382.
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Ledelsesgrundlaget. Til det svarede han, at Forsvarets gverste ledelse
repraesenteret ved davaerende Forsvarschef Jesper Helsg og Stabschef Tim

Sloth Jgrgensen havde givet arbejdsgruppen stort spillerum.

”...vi havde faktisk meget vidde rammer, det havde vi i arbejdsgruppen, vi

falte os virkelig privilegeret, det kan jeg roligt sige™

Altsa fgler Stefan, at arbejdsgruppen ikke blev begreenset af Forsvarets
gverste ledelse, hvilket ifglge Stacey er positivt, safremt forandring og

udvikling skal finde sted..

| den videre dialog omkring pavirkningerne fra Forsvarets gverste ledelse
fortsatte Stefan:

” daveerende FC Jesper Hels@ var jo, hvad jeg vil betegne som en relativt
religigs mand, (...) der havde vi faktisk lidt inde over (...) hvorvidt der skulle

veere sadan (...) et religigs isleet’

”... det var nogle af de ting, som pa et tidspunkt maske lagde sadan en
begreensning, men som jeg Vil sige, vi fik diskuteret os frem til, at det var ikke
relevant at have sadan direkte med (...) i udformningen af

Ledelsesgrundlaget.”

Ovenstaende citater fra interviewet viser det interplay of intentions, som
Stacey beskriver. Arbejdsprocessen syntes i den sammenhaeng at bzere preeg
af en fri og flydende kommunikation, hvor ledende individer, der i den formelle
struktur besidder meget magt, har bgjet af over for de andre deltageres

intentioner.

Som interviewet udviklede sig kom vi naermere ind pa, hvad selve formalet
med Ledelsesgrundlaget var. Det var oprindeligt dette spgrgsmal, jeg

gnskede at fa svar pa, da jeg forst henvendte mig til Stefan.

Stefan beskrev, hvordan han ansa Ledelsesgrundlaget som en etik for

hvordan, man bedriver ledelse.

3 Stefan Thorbjgrnsen Interview 21/04/10 00:07:25 - 00:07:35
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"Det er jo en etik, kan man sige, for hvordan man bedriver ledelse. Sa der er
jo ikke nogen specifikke anvisninger, det er ikke et handlingsanvisende
kodeks. Det er et kodeks for, hvad det er for ovevejelser, dilemmaer, tanker,
man kan have med i rygseekken, nar man skal treeffe en beslutning. Og

hvordan man bedriver ledelse generelt’.

Denne fokus pa, at Ledelsesgrundlaget skal anses som en etik for, hvordan

man bedriver ledelse, viser, at

| den videre snak om formalet med Ledelsesgrundlaget kom Stefan ind pa et
omrade, som jeg fandt meget interessant. Under udarbejdelsen af
Ledelsesgrundlaget var der blevet snakket om, at Forsvaret skulle vaere
forende inden for ledelsesomradet. Altsa lader det til, at det ikke kun har
veeret et forsgg pa at definere en etik om god ledelse, som beskrevet ovenfor,
men samtidig har veeret iveerksat som en del af en image-pleje. En pleje af
det image, at Forsvaret er en organisation, der saetter ledelse i hgjsaedet.
Dermed ikke sagt, at dette har vaeret den overskyggende arsag, men dog
finder jeg det stadig interessant, da det beskeeftiger sig med noget
grundlzeggende, nemlig Forsvarets identitet. Leeser man davaerende
Forsvarschef Jesper Helsgs forord i Ledelsesgrundlaget, finder man da ogsa

en henvisning til netop denne tankegang®.

Udover at saette fokus pa god ledelse i Forsvaret, har vi med Ledelsesgrundlaget

sikret, at Forsvaret fortsat er blandt de fgrende inden for ledelsesomradet.

Jeg finder det derfor interessant at kigge naermere pa den identitet, som

Forsvaret har i relation til ledelse.

| det foregaende [NEHRGHNE henviste jeg til EOGIOIOGENIRICHAIGIGHKING g

hans model for identitetsskabelse i spandingsfeltet mellem det interne og det

4 Forsvarets Ledelsesgrundlag (2008) s. 5
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eksterne. To kvindelige professorer, Mary Jo Hatch og Majken Schultz, der
begge beskaeftiger sig med organisations-kultur og —identitet, har udviklet en
model, der er inspireret af Richard Jenkins’ model. Modellen som fremgar
herunder i fIGUEXXA kalder de "The Organizational Identity Dynamics Model”.

P Y

KULTUR IDENTITET IMAGE

Qe P

Figur XXX. The Organisational Identity Dynamics Model

Hatch og Scultz’ applikerer Jenkins’ teori pa organisationer, for pa den made
at sege at afdaekke organisationers identitet®. De anskuer ligesom Jenkins

identitetsprocessen som en dialektisk proces mellem det indre og det ydre.

Hatch og Schultz opstiller derfor to modpoler, og benaevner disse to kultur og
image. Fagrstnaevnte repraesenterer den indre pol i organisationen, mens
sidstnaevnte repraesenterer den ydre pol defineret ved det omkringliggende

samfunds syn pa organisationen.
BESKRIV PROCESSEN | KULTUR-DANNELSE

Whenever organizational members make explicit claims about what the
organization is, their claims carry with them some of the cultural meaning in
which they are embedded. In this way culture is embodied in material artifacts
(including identity claims as well as other identity artifacts such as logo, name,
etc.) that can be used as symbols to express who or what the organization is,
thus contributing culturally produced, symbolic material to organizational
identity. (Hatch og Schultz s. 1001).

5 Hatch, M.]. og Schultz, M. (2002)
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BESKRIV PROCESSEN | IMAGE-DANNELSE Organisationens image
skabes i den proces, som Hatch og Schultz benaevner mirroring. | definitionen
af denne proces henviser til Dutton, Dukerich & Harquail. Mirroring deekker

over

| spaendingsfeltet mellem organisationens kultur og dens image opstar
identiteten. Det er veerd at bemaerke, at denne identitet er dynamisk, hvilket
ogsa fremgar af modellens titel. Saledes pavirker kulturen identiteten, som
pavirker organisationens image, hvilket har indflydelse pa identiteten, som

slutteligt pavirker kulturen. Denne interdependens er symboliseret ved pilene,

der fremgar af fiGUERORX.

At Dette tolkes som et udtryk for en kultur, der har fokus pa ledelse

Dette viser et tydeligt fokus pa imagepleje i Forsvaret.

VIGTIG POINTE AT EN AF INTENTIONERNE MED FORSVARETS
LEDELSESGRUNDLAG VAR AT PLACERE FORSVARET | SPIDSEN FOR
MODERNE LEDELSE — ALTSA EN FORM FOR IMAGE-PLEJE. DETTE KAN
BESKRIVES MED MARY JO HATCH OG MAJKEN SCHULTZ.

VI-IDENTITEN, SOM STACEY SNAKKER OM PA SIDE 435 ER MED TIL AT
SKABE VORES IDENTITET. DEN G@ZR OS STOLTE AF DEN GRUPPE, VI
TILHORER. DETTE KAN FREMHAVES MED STEFANS UDTALELSER
OMKRING AT HAN ER MEGET GLAD FOR AT VARE MEDLEM | EN
ORGANISATION, DER SATSER SA STARKT PA LEDELSE. ENDVIDERE
FORSTARKES DENNE STOLTHED AF, AT LEDELSESGRUNDLAGET
HAR VZAERET MED TIL AT BRANDE FORSVARETS SOM DEN FGRENDE
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VIRKSOMHED INDEN FOR LEDELSE (JAEVNFZR STEFANS UDTALELSE
OM SKYGGETEMAET (39:54 INDE | INTERVIEWET).

KAN KOBLES SAMMEN MED NINAS UDTALELSE "JEG ER SA MEGET
FAN AF LEDELSESGRUNDLAGET” (KL. 14:13)

DENNE SNAK OM VI-IDENTITET KAN OPLAGT FORKLARES UD FRA
MAJKEN SCHULTZ OG HATCH TEORIER. HENVIS SAMTIDIG TIL
NARRATIV 1, DER BESKRIVER IDENTITET-SKABELSEN IFGLGE ELIAS
OG JENKINS.

KAD DET SAMMEN MED S@VARNETS OFFICERSSKOLES
REPRASENTAT | NARRATIV TO, DER UDTALER "VI TROR PA DET".

JF. NARRATIV 1.” En anden elev mente, at med dette Ledelsesgrundlag var
der kommet fornyet fokus pa Forsvaret” HVILKET VISER, AT
LEDELSESGRUNDLAGET ER MED TIL AT PAVIRKE FORSVARETS
IMAGE.

PERSPEKTIVERING: DET KUNNE VARE INTERESSANT AT AFDZAEKKE
FORSVARETS IDENTITET | RELATION TIL LEDELSE VED AT LAVE
NOGLE DYK NED | VIRKELIGHEDEN UDEN FOR FORSVARET OG FA
AFDAKKET HVILKET IMAGE, DER GYR SIG GALDENDE DER. JF.
HATCH OG SCHULTZ.
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Det er maske lige netop det, der er behov for. Et socialt objekt, forstaet pa
den made, at det er et tema, som vi har en feelles forholden til, da det er

socialt, og vi snakker om det som et socialt objekt.

Fordi dette sociale objekt er s& rummeligt, kan det maske veere med til at
enable os til at beveege os pa the edge of chaos (Stacey 2007, s. 441), fordi
det netop ikke er saerlig praeskriptivt, men kan bruges til at handtere angst.
Saledes at vi kan skabe den ngdvendige usikkerhed, hvor vi kan leve med

angsten.
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