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Forord

Som chef for Den danske Internationale Brigade var jeg fra 2003 til 2005
steerkt involveret i den missionsorienterede uddannelse, vi giver vores sol-

dater og enheder forud for udsendelse i internationale missioner.

Der var — og er — tale om en sammensat og kompleks uddannelse. Uddan-
nelsen er baseret pa et koncept, hvor konkrete militeere feerdigheder “af-
proves” i en reekke udfordrende situationer. Opgavelgsningen gennemfg-
res i et simuleret operationsmiljg, der skabes gennem udstrakt brug af
momentstyrker, figuranter og kulisser samt instruktgrer med erfaring fra
missionsomradet. Alt med det formal at give en reekke fagrste, indledende
erfaringer, der kan omseettes til hensigtsmeaessige handlinger i den farste
kritiske tid i missionsomradet, far personligt indvundne erfaringer fra prak-

tisk opgavelgsning kan traede i stedet.

Det slog mig tidligt, at mens vi var ganske klare i malet omkring de mili-
teerfaglige feerdigheder, som enheder og soldater skulle kunne beherske,
sa var talen mere diffus, nar vi forsggte at sztte ord pa “den hensigts-
maessige handling”. Dette skyldes selvfglgelig, at det som bekendt ikke er
muligt at opstille skolelgsninger for alle taenkelige situationer, men ogsa at

der ikke foreld et egentligt begrebsapparat for de kompetencer, som vi



efterstraebte. Paradoksalt nok var det tydeligt, at vi gav en god uddannel-
se, men vi havde ikke det fulde overblik over, hvorfor uddannelsen var

god, og dermed heller ikke, hvordan den kunne blive endnu bedre.

| lgbet af 2003 fik jeg lejlighed til at se et oplaeg fra Katrine Ngrgaard fra
Institut for Ledelse og Organisation ved Forsvarsakademiet, der anskuede
indleringsomraderne i kampfaerdigheder og kontaktfaerdigheder. Dette
forekom at veere en bade hensigtsmaessig og letforstaelig systematisering
af emnet. Dette fgrte til et arbejde med at operationalisere kontakt-
feerdighederne for at bane vej for en mere malrettet uddannelse pa omra-
det.

Soldaterne bruger naturligvis de “veerktgjer”, som de har, og det er en ud-
dannelsesopgave at give dem den bredest mulige vifte af veerktgjer at veel-
ge imellem. Det var tydeligt, at der ud over de traditionelle militeere feer-
digheder var brug for at kunne fremme forstaelse, samarbejde og dialog

samt at kunne forhandle og meegle for blot at naevne et par eksempler.

Den umiddelbare model var som hidtil at basere uddannelsen pa anvendel-
se af instruktgrer med personlige erfaringer fra missionen, men suppleret
med en tydeligggrelse af det nye begrebsapparat for at gge fokus pa det-
te stadigt diffuse indleeringsomrade. Instruktionen og tilbagemeldingerne
under uddannelsen blev yderligere underbygget med et overordnet tilsyn”

fra Katrine Ngrgaard og andre for at fglge niveauet for kontakt-



feerdigheder og det pageeldende holds indstilling pd omradet. Som opfalg-
ning fulgte i sommeren 2004 et seminar om ledelse under fredsstattende

operationer og senere et feltophold ved missionen i Irak i efteraret 2004.

Med denne publikation er der gravet et spadestik dybere. Malsatningen
med dette haefte er at udpege nogle vaesentlige traek ved de nye sikker-
hedsmaessige opgaver og de ledelsesmaessige vilkar, hvorunder opgaverne
lgses, som beskedent anfgrt af forfatterne Katrine Ngrgaard og Vilhelm S.
Holsting. Jeg mener dog, at haeftet nar betydeligt lzengere end det. Forfat-
terne formulerer og konkretiserer en raekke specifikke kompetencer, som
soldaterne har behov for som et supplement til de militeerfaglige feerdig-
heder. Der analyseres en reekke sammenhange og begreber, der i og for
sig leenge har veeret under udvikling og anvendelse, men som fortjener et
selvsteendigt fokus som grundlag for, med forfatternes ord, at gare denne
uddannelse systematisk og maélrettet snarere end tilfeeldig og overladt til

den enkelte.

leg fornemmer, at vi pa dette omrade oplever flere udviklingstrade, der
gradvist smelter sammen og bliver til én meningsfuld og sammenheangen-
de udvikling. Koblingen mellem forsvarets fremtidige kompetence-
udviklings- og bedgmmelsessystem, FOKUS, og arbejdet med operationali-

sering af kontaktfeerdighederne er blot ét eksempel pa dette. Doktrin-



udviklingen i NATO og nationalt udviser en lignende tendens, hvor betyd-

ningen af /edelsesvirkeligheden inddrages i stadig sterre grad.

| forbindelse med min tjeneste ved NATO-missionen i Bagdad i foraret
2005 drgftede jeg betydningen af NATO’s og koalitionsstyrkernes trae-
ningsindsats med den irakiske forsvarsstabschef, generallgjtnant Nasier
Abadi. Han fremhaevede betydningen ved en lettere omskrivning af den
kinesiske fortzlling om Det Himmelske Mandat. Safremt NATO og andre
bistar med uddannelse af de irakiske sikkerhedsstyrker, vil disse blive bed-
re til at Ilgse deres opgaver. Bliver sikkerhedsstyrkerne bedre, bliver be-
folkningen tilfreds og stgtter regeringen. Og hvis regeringen har folkets
opbakning, vil den demokratiske proces kunne sla rod, og Irak vil kunne
opleve fred og fremgang. Han sa dermed uddannelsen af sikkerhedsstyr-
kerne som et helt centralt element i omstillingen af det irakiske samfund

efter Saddam Husseins regime.

Dette billede falder i god trdd med den beaerende idé i denne publikation.
Sikkerhedsopgaverne under den internationale indsats far i stadig sterre
grad karakter af en dannelsesproces, og malet opnads ved at formidle et
globalt tilstreebelsesveerdigt veerdi- og normseaet i missionsomradet. Dette
stiller imidlertid krav til de indsatte styrker, idet veerdi- og normsattet ma
forudseettes internaliseret i savel styrken som dens ledelsesprocesser. Det

er jo sadan, at “vi gar, hvad vi er”.



Ledelse under internationale operationer — ogsa det udvidede ledelsesbe-
greb, der beveeger sig ud over det traditionelle forhold mellem foresat og
undergivne — har dermed faelles veerdier og normer samt ”selvledelse” som
ngglebegreber. Vaerdibaseret ledelse — det at alle er i stand til at handle i
samme and og agere ud fra et falles veerdigrundlag og normsaet — stiller
krav om at formidle feelles veerdier i organisationen. Disse veardier udger
samtidig det centraliserede element af ledelse, idet der i gvrigt er behov
for udstrakt decentralisering af kompetencen til at treeffe beslutninger.

Dermed bliver selvdisciplin den bedste disciplin.

For enhederne i missionsomradet er situationen, at kampfardigheder giver
troveerdighed, mens kontaktferdigheder er en forudseetning for at kunne
underbygge og arbejde videre pa grundlag af den tillid, som tro-
veerdigheden etablerer. De to feerdigheder er gensidigt understgttende, og

ingen af dem kan eller bgr sta alene.

November 2005

Brigadegeneral, Agner Rokos



Nye asymmetriske
trusler

Indledning

"Krig er et instrument for politik. Den mad nedvendigvis bzere politikkens
karaktertraek, den ma male med politikkens mélestok. Krigens forelse er
derfor i sine hovedkonturer selv politik - en politik, der har ombyttet pen-
nen med karden, men ikke derfor er holdt op med at taenke efter sine eg-

ne love”,

carl von Clausewitz (1832)

Nar vi indleder denne publikation med et citat fra Clausewitz klassiske
veerk Om Krig, er det for at ansla en bestemt problematik, neermere be-
stemt den ledelsesproblematik, der knytter sig til forandringerne i det sik-
kerhedspolitiske miljg og udsendelsen af et stigende antal militeere styrker

i internationale operationer.

Siden afslutningen af den Kolde Krig har Forsvarets rolle sendret sig pa
vaesentlige omrader. Den konventionelle militeere trussel mod dansk omra-
de er bortfaldet og er i stedet blevet aflgst af en reekke nye asymmetriske
og transnationale trusler, primaert i form af international terrorisme, yder-
ligtgaende politiske og religigse grupperinger samt regionale konflikter,
etniske udrensninger og massive overgreb pa civile befolkninger.

Med det nye trusselsbillede har den traditionelle opfattelse af sikkerhed

derfor ogsa endret sig radikalt. Suveraenitetsprincippet og reglen om ikke-
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Den "humaniteere
drejning” i inter-
national sikker-
hedspolitik

intervention i staters interne anliggender er i stigende omfang blevet er-
stattet af en mere veerdiorienteret sikkerhedsopfattelse, der ikke laeengere
knyttes til forsvaret af nationalt og territorialt definerede graenser, men
derimod til forsvaret af en reekke universelle folkeretlige normer og prin-
cipper (Ngrgaard 2004:2). Som FN’s generalsekretaer, Kofi Annan, formule-
rede det i forbindelse med interventionen i Kosovo: “Langsomt, men sik-
kert, udvikler der sig en international norm imod voldelig undertrykkelse af
mindretal. Denne norm ma ga forud for bekymringer om suveranitet” (ud-
drag fra FN’s generalsekreteer Kofi Annans tale til 1999-samlingen i Menne-
skerettighedskommissionen i Genéve) '. Generelt set kan man tale om en
“humanitzer drejning” i den internationale sikkerhedspolitik, som gar i ret-
ning af at betragte handhzvelsen af en reekke humanitere veerdier, sa
som frihed, demokrati og menneskererettigheder, som en forudsaetning

for fred og stabilitet.

Den problematik, vi vil forsgge at adressere i bogen, handler om, hvordan
disse endringer i de sikkerhedspolitiske vilkar ssetter sig igennem i den
militeere organisation og dens ledelsespraksiser i internationale operatio-
ner. Hvordan handteres og legitimeres den militeere magtudgvelse, nar den
ikke leengere henviser til en veldefineret og lokaliseret trussel, men til for-
svaret af en humanitaer etik og etableringen af en global statsraeeson? Sagt

p& en anden made: Hvilke konsekvenser har den stigende politisering og

1. Kilde: UM tema, nr. 16, november 1999.
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Organisations-
diagnosen tilbyder
en overordnet ten-
densleesning

globalisering af de militeere opgaver for den enkelte soldat og for organi-

sationen som helhed?

Formalet med denne problematisering er ikke at udforme et nyt etisk re-
gelsaet for militeer ledelse og samarbejde i internationale missioner. Den er
snarere at tilbyde en overordnet tendensleesning, en slags “organisations-
diagnose”, som udpeger nogle vaesentlige treek ved de nye sikkerhedsop-
gaver og de ledelsesmeaessige vilkar, der gar sig geeldende i missionsomra-
det. Her vil vi i seerdeleshed rette blikket mod de erfaringer, det udsendte
personel gar sig i madet med de civile aktagrer? og hele den komplekse po-
litiske og kulturelle sammenheng, de opererer i under udsendelsen. Hen-
sigten med denne diagnose er at formulere nogle ”pejlemarker”, som kan
angive retningen for den fremtidige internationale indsats, herunder beho-
vet for kompetenceudvikling af de enheder, der skal udsendes i internati-
onal tjeneste. Bogen retter sig derfor til en bred malgruppe af ledere og
mellemledere i Forsvaret, som er engageret i uddannelse og udvikling af

det militeere personel.

Diagnosen bygger pa en reekke empiriske undersggelser og aktiviteter, der
er gennemfgrt ved Institut for Ledelse og Organisation, Forsvarsakademi-

et, herunder ph.d. afhandlingen “7illidens teknologi - den militzere ethos

2. Begrebet "civile aktgrer” bruges i bogen som en bred betegnelse for de forskellige
ikke-militeere myndigheder, organisationer, politiske og religigse grupper samt en-
keltindivider, som agerer i missionsomradet.

12



og viljen til dannelse” (2004) af ph.d. Katrine Ngrgaard (KN), forsknings-
rapporten “Lzeringsrum — en underseogelse af vilkar for reflekteret leering i
militzere enheder (2004) af orlogskaptajn Vilhelm S. Holsting (VH), et kor-
tere feltstudie ved den danske mission i Irak, hold 4 (IRAK 4) foretaget af
KN i NOV 2004 samt en reekke interne arbejdsnotater og seminarreferater.
Derudover inddrages det teoretiske grundlag, som er udarbejdet i forbin-
delse med Forsvarets nye Kompetenceudviklings- og bedgmmelsessystem
(FOKUS).

Der er saledes tale om en sondering af alle de indsamlede empiriske data,
som er baseret pa savel kvalitative som kvantitative undersggelser. Forde-
len ved dette er, at der derved fremkommer et meget omfattende og
dybtgaende datagrundlag, som skaber forudsztning for en palidelig ten-
denslaesning. Sonderingen bygger saledes pa en tveergaende analyse af de
forskellige udsagn, fortzllinger og meningsdannelser, som er fremsat og
formet af det militaere personel. Der er imidlertid ikke tale om endegyldige
fortolkninger og definitive erfaringsdannelser, men om en fortlgbende
forhandling og konstruktion af mening.

Nar vi fastholder begreberne ”"sondering”, “tendenslasning” og “diagnose”
er det sdledes for at angive den uafgjorte og midlertidige karakter, der
preeger den militeere omstillingsproces fra traditionelt territorialforsvar til
international indsatsstyrke. Vi gnsker med andre ord at indfange og be-
grebsligggre en erfaringsproces, som endnu ikke har udfoldet sig fuld-

staendigt, men som er ved at blive ti/ som en ny militeer hverdagspraksis. Vi
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Ny militeer
kompetenceprofil

Kap. 1:
Det nye sikker-
hedsparadigme

begrebsliggar denne hverdagspraksis ved hjelp af ngglebegreberne “kon-
taktfeerdigheder”, “kampfeerdigheder”, “refleksivitet” og ”disciplinering”,

som vil blive uddybet i de fglgende kapitler.

P& baggrund af denne begrebsligggrelse fremlases sluttelig konturerne af
en ny militeer “kompetenceprofil”’, som udpeger de serlige kompetencer,
der bringes i spil i det civil-militeere kulturmgde i internationale operatio-

ner.

Sammenfattende kan man sige, at vi med dette skrift gnsker at bidrage til
meningsdannelsen i Forsvaret samt at stgtte enhedsuddannelsen og den
operative indsats med en samlet refleksion over emnet ledelse, lsering og

veerdier i internationale operationer.

Undersggelsens opbygning

| kapitel 1 spores en raekke forbindelseslinier, der knytter det nye sikker-
hedsparadigme til en klassisk moralsk og politisk vision, nemlig ideen om
det Civile Samfund (Civil Society). P& baggrund af en reekke eksempler ty-
deliggares det, at der i mgdet med den civile befolkning i missionsomradet
sker en omfortolkning og en rekonstruktion af de militeere dannelsesidea-
ler (dvs. de normer og veaerdier, som former og regulerer de sociale relatio-
ner), idet de bliver redefineret og generaliseret som en raekke almene civi-

lisationsidealer. | handteringen af de daglige opgaver og risici i missions-
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Kap. 2:
Forandringerne i
organisationen
og dens ledel-
sespraksiser

Kap. 3:

Soldaten som pro-
fessionel beslut-
ningstager

omradet far de klassiske militeere dyder dermed et nyt og mere omfatten-
de betydningsindhold: Det er ikke leengere kun den enkelte soldat, men
hele det civile samfund, der skal dannes! (Ngrgaard 2004:12). Sikkerhed
bliver i denne optik til en ”global governance”, dvs. en international rets-

praksis, som skal regulere forholdet mellem individer og stater.

| kapitel 2 redeggres for de forandringer der finder sted i den militeere or-
ganisation og dens ledelsespraksiser i mgdet med nye og uforudsigelige
trusler. Der argumenteres for, at den militeere opgavelgsning hviler pa
handteringen af et dobbelt anliggende: At skabe sikkerhed for befolknin-
gen i omradet og at understgtte den civile og politiske genopbygningspro-
ces. | internationale operationer er de sikkerhedsmeessige, de politiske og
de humanitzere opgaver saledes ulgseligt forbundne og ma handteres sam-
tidigt (Ngrgaard 2004:2). Dette skaber behov for en gget differentiering og
delegering af beslutningsprocesserne, som forskyder de traditionelle hie-
rarkiske styrings- og kontrolprincipper i retning af en mere tillidsorienteret
og decentraliseret ledelsesform. Vi ggr derfor geeldende, at der tegner sig
en tendens til en opbrydning af de formelle kommandostrukturer til fordel
for en mere "flydende” og fleksibel organiseringsform, som saetter fokus

pa feelles veaerdier og kulturel identitet.
| kapitel 3 rettes blikket mod soldaten som professionel beslutningtager.

Med begrebet “risikoledelse” udpeges en ny militeer ledelsespraksis, som

erstatter den (langsomme) ydre bureaukratiske kontrol med en (hurtig)
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Kap. 4:
Kompetenceud-
vikling og
meningsdannelse
i internationale
operationer

indre selvkontrol. Hermed muligggres opbyggelsen og vedligeholdelsen af
mere komplekse omverdensrelationer samtidig med, at der skabes en ge-
nerel tempoforggelse i organisationens beslutnings- og handleberedskab
(Ngrgaard 2004:3).

| kapitel 4 introduceres kompetence- og leeringsbegret i et militeert per-
spektiv m.h.p. at udarbejde det teoretiske grundlag for en ny kompeten-
ceprofil for udsendte soldater i internationale operationer. Der etableres i
denne forbindelse en afggrende sondring mellem den generaliserede, ab-
strakte form for leering, der finder sted i uddannelsesforlgbet og den kon-
krete arbejdsrelaterede lzering, der finder sted i missionsomradet. Den
centrale pointe er, at soldatens risikohandtering bygger pa begge typer af
leering, ja pa hele hans personlige dannelseshistorie.

Kompetenceudvikling er derfor ikke kun et spgrgsmal om faglige feerdig-
heder, men i lige sa hgj grad om, hvordan personlige erfaringer szettes i
spil og gares meningsfulde i en konkret sammenhzang. Spgrgsmalet er s3,
hvordan meningsdannelse, leering og kompetenceudvikling kan fremmes i
internationale missioner? Hver mission stiller sine egne muligheder og be-
greensninger, og etablerer derved sit eget specifikke /zringsmiljo. Det er i
dette leeringsmiljg, kompetenceudviklingen foregar — det, det geelder om,
er at ggre den malrettet og systematisk snarere end tilfeldig og overladt

til den enkelte.
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Kap. 5:
Kompetence-
modellens fire
dimensioner

Kap. 6:

Ny militaer
kompetence-
profil i interna-
tionale operati-
oner

| kapitel 5 preesenteres faglgelig en kompetencemodel, som er i stand til at
belyse organisationens iboende modsatningsforhold mellem h.h.v. indad-
rettede og udadrettede, driftsorienterede og udviklingsorienterede kom-
petenceperspektiver. Det ggres sdledes geeldende, at organisationen
spaender over fire funktionelle dimensioner, som skal tilgodeses og afba-
lanceres i forhold til hinanden, for at organisationen kan overleve. De fire
kompetenceperspektiver, der knytter sig til organisationens funktioner, er
h.h.v. orientering mod resultater, orientering mod kvalitet/stabilitet, orien-
tering mod fornyelse samt orientering mod mennesker. Disse fire perspek-
tiver star i et indbyrdes spaendingsforhold, og skal Igbende afpasses til
hinanden, idet forandringer i et perspektiv pavirker adfeerden i de andre
perspektiver. Fordelen ved denne kompetencemodel er, at den ikke forud-
seetter en organisation i harmonisk ligevaegt, men derimod synligger en
reekke forskelligartede interesser, krav og forventninger i organisationen

og dens forhold til omverdenen.

| kapitel 6 gives der endelig et bud pa de konkrete kompetencer, der til-
sammen danner den militeere kompetenceprofil i internationale operatio-
ner. | overensstemmelse med kompetencemodellens indbyrdes modsatret-
tede perspektiver argumenteres der for, at opgavelgsningen i missionsom-
radet fordrer to samtidige, men modsatrettede kompetencer, nemlig
kampfaerdigheder og kontaktfaerdigheder og at begge er ngdvendige for at
opbygge en civil-militeer tillidskapital.
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P& vej mod en ny
militeer selvfor-
staelse i interna-
tionale operatio-
ner

Tilsvarende argumenteres der for, at udgvelsen af disse kompetencer for-
udsaetter forskellige leeringsformer, nemlig h.h.v. disciplinering og refleksi-
vitet. Pa baggrund af en raekke eksempler tegnes der saledes en samlet
profil, som laegger vaegt pa evnen til lgbende at justere og regulere balan-
cen mellem kampfeerdigheder og kontaktfeerdigheder, sikkerhed og udvik-
ling, tillid og magt. Det er i handteringen af disse paradokser og dilemmaer
den enkelte soldat former og praesenterer sig som professionel beslut-

ningstager og meningsdanner.

| den afsluttende organisationsdiagnose fremlaeses sadledes ikke bare et
nyt og mere uforudsigeligt trusselsbhillede, men tillige et nyt militeert dan-
nelsesregime, dvs. en ny militeer ledelsespraksis, som bade er i stand til at
handtere nye former for risici og til at skabe nye og mere komplekse sam-
arbejdsrelationer i det civil-militeere kulturmgde. | internationale operatio-
ner formes derfor ogsd en en ny militeer selvforstaelse, som er mere re-
fleksiv® og mere veerdiorienteret end hidtil. Som tendenslaesning fremsaet-
tes ikke endegyldige konklusioner vedrgrende muligheder og begraensnin-
ger i denne udvikling. Hensigten er mere beskedent at tiloyde en be-
grebsliggarelse og et iagttagelsesperspektiv, der gar det muligt at diskute-
re vilkarene for militeer ledelse og organisation i et internationalt sikker-

hedsmiljg.

3. Begrebet "refleksiv’ henviser i denne forbindelse til en bevidstggrelse om egen
kultur og identitet.
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Kapitel 1

Det nye sikkerhedsparadigme:
Fra territorialforsvar til ”global governance”

”[D]en traditionelle konventionelle trussel mod Danmark i den globalisere-
de verden er aflost af et mere komplekst trusselsbillede med nye ikke blot
indirekte, men ogsa direkte transnationale og uforudsigelige trusler”.

(Bruun-rapporten 2003)

| regeringens rapport om De sikkerhedspolitiske vilkar for dansk forsvars-
politik (2003)* fremgar det, at globaliseringen, og den stadigt stigende
strgm af kapital, varer, mennesker og viden péa tveers af nationale graenser,
stiller os over for en reekke nye sikkerhedspolitiske udfordringer.

Ifglge rapporten medfarer globaliseringen saledes fgrst og fremmest, at
”ikke-geografiske faktorer far stigende strategisk betydning for trussels-
billedet” (ibid.:5). Den ggede gensidige afhangighed betyder at “ingen
stater eller regioner kan tillade sig at ignorere grundleeggende problemer

og konflikter i selv fjerne dele af verden”(ibid.:6). Endvidere fremfagres det,

4. | daglig tale kaldet ”Bruun-rapporten”
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Nyt trusselsbillede
kreever nye tiltag
pa tveers af territo-
riale greenser

at de aktuelle trusler overvejende kommer fra ikke-statslige aktgrer, pri-
meert i form af radikaliserede grupper og terrornetveerk. Kendetegnende
for denne type trusler er, at de er "mindre bundet af geografi, samt at de
er asymmetriske, dynamiske og uforudsigelige” (ibid.:21). Imgdegaelse af
terrortruslen kraever derfor et bredt spektrum af sikkerhedspolitiske tiltag,
som gar pa tveers af geografiske greenser og etablerede administrative
greenser mellem nationale og internationale myndigheder og organisatio-

ner.

IRAK 1, 2003
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Fokus pa humani-
teere rettigheder

FN som kilde til
legitimitet

Med fremkomsten af et nyt og mere komplekst trusselsbillede, Igsrives det
traditionelle sikkerhedsbegreb derfor i stigende grad fra sin binding til na-
tionalstaten, og knyttes i stedet til en raekke mere abstrakte universelle
humanitzere principper. Som det papeges i en udredning fra Dansk Uden-
rigspolitisk Institut gar tendensen i international retspraksis i retning af at
betragte humaniteere veerdier s som /ndividets (og ikke kun staters) frihed
og ukreenkelighed som en forudsaetning for fred og stabilitet (Dansk Uden-
rigspolitisk Institut 1999:7). Det anfagres endvidere, at den klassiske suve-
reenitetsopfattelse i voksende omfang udfordres af "normen om, at legitim
udgvelse af suverenitetsrettighederne forudsaetter respekt for menneske-
rettighederne og for repraesentationsprincippet’ (ibid:17, vores fremhaev-
ning). Legitim suveraenitetshandhaevelse forudssetter m.a.o. respekt for
etiske savel som politiske grundprincipper, der skal sikre individets frihed
og deltagelse som aktgr i det offentlige rum.

Dermed tegner der sig en sikkerhedspolitisk udvikling, der gar i retning
mod at lade hensynet til en raekke humanitzaere og politiske veerdier ga for-
ud for hensynet til suveraenitetsprincippet og reglen om ikke-indblanding i
staters interne forhold. Det papeges derfor i regeringens redeggrelse, at
de nye sikkerhedsvilkar fordrer en styrkelse af det internationale samar-
bejde og en videreudvikling af den internationale retsorden med udgangs-
punkt i FN-systemet, som binder staterne ind i et netveerk af folkeretlige
forpligtelser og kontrolforanstaltninger: "FN-systemet vil fortsat udggre
en hjgrnesten i det internationale system som kilden til global legitimitet

og normdannelse. FN-pagten er det internationale retssamfunds grundlov,
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Ny global ledelses-
rationalitet og -
moralitet

og FN er den centrale ramme for udvikling af et verdensomspsendende
regelseet, der omfatter regler om nedrustning, ikke-spredning af masse-
gdeleggelsesvaben, miljg, menneskerettigheder, humanitzer folkeret og
bekeempelse af terrorisme. Mange globale udfordringer kraever globale lgs-
ninger, der kun kan findes gennem en falles indsats i verdenssamfundet”
(Bruun, et al. 2003:13).

Politiseringen af de militsere opgaver

| det nye sikkerhedsparadigme artikuleres sdledes ikke bare et nyt trus-
selsbillede, men tillige en ny global ledelsesrationalitet og -moralitet, dvs.
et etisk/politisk sikkerhedsprogram, som operationaliseres og institutiona-
liseres gennem et stigende antal internationale operationer og humanitee-
re interventioner.

| FN’s sikkerhedsresolution 1244 (1999), som dannede baggrund for inter-
ventionen i Kosovo, fastslas det saledes, at den militeere og civile tilstede-
veerelse i Kosovo skal sikre “udviklingen af demokratiske institutioner”,
“facilitere den politiske proces”, "stgtte de humanitere organisationer”,
samt “beskytte menneskerettighederne” m.h.p. at fremme “gkonomisk
velstand, stabilitet og regional kooperation”. | resolutionen knyttes den
militeere sikkerhedsopgave saledes direkte til den politiske reformproces
og til udviklingen og institutionaliseringen af demokratiske veerdier og ret-

tigheder.
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Kilde: MJ A.B. Olesen

Afholdelse af lokalvalg, IRAK 4, 2004

Generelt set kan man derfor tale om en stigende politisering af de militere
opgaver, der stiller organisationen og den enkelte soldat overfor helt nye
typer af ledelsesmaessige udfordringer. Om disse udfordringer har den tid-
ligere chef for Den danske Internationale Brigade, brigadegeneral Agner
Rokos bla. formuleret fglgende: ”I en eller anden grad er fredsstgttende
operationer i deres natur ledelse; dvs. at den indsatte styrke sgger at “le-

de” udviklingen i et omrade frem mod varig fred. Set i det perspektiv er
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”Alle de udsendte
soldater er at be-
tragte som ’lede-
re’...”

Ledelse af den
politiske dannel-
sesproces

Magt og veerdier i
det civil-militeere
kulturmgde

alle de udsendte soldater at betragte som ”ledere”. De tegner alle gennem
kontakten med omgivelserne enhedens virksomhed. Man er alle en del af
ledelsen af operationen - og i varierende grad (afheaengigt af funktion) af

ledelsen af/i den fredsstgttende styrke™>.

Det ledelsesperspektiv, der tegnes i dette citat, leegger afstand til et snae-
vert militeert ledelsesbegreb. Ledelse handler i denne sammenhang ikke
kun om at lede egne militzere enheder, men i lige sa hgj grad om at lede en
samfundsmaessig og politisk dannelsesproces. | overenstemmelse hermed
udtrykte en officer fra KFOR 3: Vi er her jo ikke kun som soldater. Vi er
her ogsa som repraesentanter for Danmark... Og det vi laver hernede, det
er jo meget lidt soldaterarbejde, men mere et spgrgsmal om, at vi gar ud
og repraesenterer et samfundssyn, som vi tror pa... Og det, vi s gar derud
og gar, jamen det er, at vi gar ud, og sa forteeller vi dem i praksis, hvordan

vi mener, at et samfund bgr haange sammen”®.

I mgdet med de civile aktgrer i missionsomradet er det saledes farst og
fremmest magten til at fastleegge bestemte veerdier, der keempes om, sna-
rere end magten over geografisk afgreensede territorier. | lyset af denne
tendenslaesning rejser spgrgsmalet sig om, hvad det sa er for nogle veerdi-
er og dannelsesidealer, der artikuleres og operationaliseres i det civil-

militeere mgde. Eller sagt pa en anden made: Hvad er det for en

5. Citat fra seminar pa Hgveltegaard, JUN 2004
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Greesen mellem
militeere og huma-
niteere opgaver
udviskes

etisk/politisk samfundsvision, der praesenteres som et sikkerhedsmeessigt

anliggende i ’de nye krige”?

Sikkerhed og udvikling

Kendetegnende for det nye sikkerhedsparadigme er, foruden det skeerpe-
de fokus pad menneskerettighederne, at man i stigende omfang knytter
sikkerhedsbegrebet til udviklingsbegrebet. | Global Governance and the
new Wars (2001) pointerer politologen Mark Duffield sdledes at: "[T]here is
a noticeable convergence between the notions of development and secu-
rity. Through a circular form of reinforcement and mutuality, achieving one
is now regarded as essential for securing the other. Development is ulti-
mately impossible without stability and, at the same time, security is not
sustainable without development” (Duffield 2001:16).

Som en konsekvens af denne kobling mellem sikkerhed og udvikling er
greensen mellem den humaniteere og den militeere indsats blevet stadig
mere uskarp, for sa vidt som humaniteere og sikkerhedsmaessige aspekter i
voksende omfang opfattes som veerende sammenfaldende: For at skabe
fred og sikkerhed skal de humaniteere forhold stabiliseres gennem politi-
ske reformer. For at gennemfgre en baeredygtig politisk reformproces skal
der imidlertid farst skabes den ngdvendige sikkerhed i omradet. Sikkerhed

og udvikling optraeder dermed stadig oftere som synonyme begreber i in-

6. Jf. Ngrgaard, 2004 s. 183.
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Det civil-militeere
samtaenkningsini-
tiativ

ternational sikkerhedspolitik (Duffield 2001). Navnlig i forbindelse med
krigen i Irak er denne tendens slaet igennem pa den sikkerhedspolitiske
dagsorden under samlebetegnelsen “det civil-militeere samtaenkningsinitia-
tiv’. Om samteenkningen af de militeere og civile indsatser skriver uden-
rigsminister Per Stig Mgller og tidligere forsvarsminister Svend Aage Jens-
by: "For civilbefolkningen i et konfliktomrade er forbedringer af den socia-
le og gkonomiske situation og forbedringer i sikkerheden uadskillelige.
Internationale krisestyringsoperationer er derfor ikke kun en militeer opga-
ve... Derfor er det afggrende at styrke samspillet mellem den danske civile
og militeere indsats i verdens braendpunkter” (Berlingske, Kronikken 10.

marts 2004).

Kilde: OB Niels Bundsgaard

Uddeling af drikkevand, Irak 1, 2003
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Sikkerhed som en
social konstruktion

I det nye sikkerhedsparadigme afgreenses de humanitere opgaver derfor
ikke lzengere til det militeere systems omverden, men indgar som en ruti-
nemaessig del af de militeere sikkerhedsopgaver. Herom siger chefen for
den danske CIMIC-enhed’ i IRAK 1: "Vi er ikke en ngdhjeelpsorganisation,
for det har vi ikke kompetence til. Men det er det arbejde vi laver” (Urban
26/9 2003). | forbindelse med varetagelsen af de daglige opgaver og gen-
opbygningen af den civile infrastruktur i missionsomradet opstar der séle-
des et teet samspil mellem de militeere styrker, den civile befolkning, de
politiske repraesentanter og de humaniteere organisationer, som imidlertid
har hver deres opfattelse af sikkerhed, som de sgger at ggre gaeldende.
Den militeere sikkerhedsopgave er derfor ikke en pa forhand defineret og
fastlagt opgave, men et forhold der konstant udfordres og redefineres i
relation til de civile, religigse og politiske aktgrer i missionsomradet. Sik-
kerhed refererer i denne forstand ikke til en objektiv realitet, men ma sna-
rere ses som en soci/al konstruktion, der udpeger noget, og ggr det geel-

dende som et sikkerhedsmaessigt anliggende®.

Det civil-militeere samspil kan derfor ikke betragtes isoleret fra de forskel-
lige kulturelle og politiske dagsordener, der hersker i missionsomradet,

men som del af et komplekst felt af magtrelationer, dvs. et omfattende

7. CIMIC er en forkortelse for "Civil-Military Cooperation”.

8. At "sikkerhedsmaessiggare” noget skal ifglge Buzan, Waever og de Wilde (1998) ses
som en diskursiv strategi, der tjener til at legitimere anvendelse af politiske og mili-
taere magtmidler og ggre det nemmere at vinde politisk opbakning.

27



Samspil mellem
militeere, politiske
og kulturelle dags-
ordener

netveerk af forskellige interesser og positioner, som hver iseer keemper om

at vinde magt og legitimitet.

Som en efterretningsofficer i den danske bataljon i Kosovo, KFOR hold 3,
formulerede det: ”[L]angt den overvejende del af dem, som mgdes med
os, de mgdes med os under en eller anden form for egen vindings skyld,
idet at selvfglgelig statter vi de folk, som sidder pad magten hernede, men

vi skaber dem ogsa... fordi de folk som samarbejder med KFOR (Kosovo
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Forhandling af den
sociale orden

Force, red.) pa det politiske niveau - og med UNMIK (United Nations Missi-
on in Kosovo, red.) for den sags skyld - de kan fa nogle ting igennem pa

det politiske niveau, der understgtter deres magtposition...”®.

Det civil-militeere mgde i internationale operationer har i denne forstand
karakter af en formativ dannelsesproces, i hvilken selve den sociale orden
geres til genstand for en vedvarende forhandling og meningsbearbejdning.
Som en forbindelsessofficer sagde: ”Sa forsgger vi pa den made at fa pa-
virket processen, og det er jo det, som er en politisk understgttende ma-
ngvre, som vi ser er af stor vigtighed hernede (i Kosovo, red.). Ogsa fordi
hvis vi ikke har de kampe mellem partierne - hvis vi kan f4 dem til at klare
problemerne ved forhandlingsbordet, sa skal vi heller ikke derud og sta
med skjoldene™®.

Tilsvarende forklarede chefen for planleegningssektionen ved IRAK 4, at
”systemet er et Hobbesiansk system”, dvs. en magtstruktur, og at “opga-
ven er at bibringe lokalbefolkningen en forstaelse af, at demokratisering

er en fordel for dem”*.

| forsgget pa at "lede” den formative proces, bla. ved at stgtte genopbyg-
ningen af civilsamfundet, og ved at "f4 dem (de politiske aktarer, red.) til

at klare problemerne ved forhandlingsbordet”, forbindes sikkerhed med

9. Jf. Ngrgaard, 2004 s. 41
10. Jf. Ngrgaard, 2004 s. 182
11. K. Ngrgaard, interview fra Irak, hold 4
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Forholdet mellem
individ og stat i det
Civile Samfund

Det Civile Samfund
vs. naturtilstanden

etableringen af en bestemt etisk/politisk orden, med andre ord: en be-
stemt samfundsorden, som regulerer magtudgvelsen og sikrer forholdet
mellem det private og det offentlige, dvs. mellem individet og staten. Her-
med reaktualiseres og operationaliseres den klassiske idé om det Civile
Samfund, som har rgdder i den vestlige politiske filosofis traditionslinie, og
som ifglge Comaroff & Comaroff er blevet til en “neo-moderne myte”
(Comaroff & Comaroff 1999:4), idet det fremstilles og sikkerhedsmaessig-
gogres som del af det nye sikkerhedsparadigme. For at vise hvorledes den-
ne sikkerhedsmaessigggrelse af det Civile Samfund aktualiseres og genera-
liseres i de nye krige, vil det imidlertid veere nyttigt at starte med en kort

begrebsafklaring.

Ideen om det Civile Samfund

| sin oprindelige version blev begrebet om det Civile Samfund defineret i
kontrast til naturtilstanden. | 1700-1800 tallets politiske teenkning henviste
det sdledes til en retsligt funderet samfundsorden, der blev handhavet af
en central politisk autoritet, hvis magtudgvelse var underlagt og begraen-
set af geeldende love og regler. Denne oprindelige idé om et societas civilis
stod derfor ikke i modseaetning til, men forudsatte eksistensen af en stat,
der besad et monopol pa legitim magtanvendelse, og som kunne sikre den
enkelte borger mod lovigshed og anarki.

Ifglge denne definition er det Civile Samfund neert forbundet med det, so-

ciologen Norbert Elias (1897-1990) refererer til som "the civilizing process”
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Det Civile Samfund
danner grundlag
for rationel debat
som alternativ til
konflikt

- en historisk proces, i hvilken statsmagtens og individualitetens dannelse
ses som samtidige og indbyrdes forbundne processer (Olofsson 2000:402).
| overensstemmelse hermed papeger politologen Mary Kaldor, at ideen om
det Civile Samfund oprindelig var knyttet til begrebet civilitet. Det betad
respekt for individuel autonomi baseret pa sikkerhed og tillid mellem men-
nesker. Det indebar regulering af adfaerden, regler for opfarsel, respekt
for loven og kontrol af voldsudgvelsen. Det civile samfund var sdledes sy-
nonymt med det hgflige, det velordnede, kort sagt: det dannede samfund,
et samfund i hvilket fremmede opfarte sig pa en civiliseret made overfor
hinanden med gensidig respekt, tolerance og tiltro, et samfund i hvilket

rationel debat og diskussion blev muliggjort (Kaldor 2003:17).

Kilde: OB Niels Bundsgaard

Northern Basrah Regional Council, IRAK 1, 2003
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Borgerlig offentlig-
hed som formidling
mellem politik og
moral

Til ideen om det Civile Samfund knytter sig dermed forestillingen om en
offentlig moral baseret pa individuel ansvarlighed og selvkontrol. Ifglge
Kant var det Civilie Samfund det menneskelige samfunds ideal og endemal,
nemlig dét, som var i stand til at forene konflikten mellem individuelle in-
teresser pa den ene side med behovet for social association pa den anden
side. Som han skriver: "Mennesket har en tilbgjelighed til at sam-
fundsmaessiggore sig, fordi det i en sadan tilstand faler sig mere som
menneske, dvs. fgler sine naturlige anlaeg udvikles. Det har imidlertid ogsa
en kraftig trang til at /ndividualisere (isolere) sig, fordi det hos sig tillige
treeffer pd den asociale egenskab, at alt skal ga efter dets eget hoved...”
(Kant [1787] 1991:102). For Kant var det derfor ikke udfoldelsen af et med-
fadt instinkt eller behov, men alene den offentlige brug af fornuften, som
kunne forvandle ”den patologisk aftvungne overenskomst om et samfund
til en moralsk helhed (ibid.). Udviklingen af en borgerlig offentlighed var
saledes ifglge Kant det princip, som alene kunne garantere politikkens

overensstemmelse med moralen (Habermas [1962] 1997:98).

I nyere tid er det Civile Samfund og dets moralske implikationer imidlertid
blevet til en bredere betegnelse for et moderne friggrelsesprojekt, der
deekker over en bred vifte af sociale bevaegelser og fora, der fremmer den
offentlige debat. Antropologen Ernest Gellner definerer séledes det Civile
Samfund som en pluralistisk samfundsorden, i hvilken de statslige og ikke-
statslige institutioner gensidigt holder hinanden i balance: ”Civil Society is

that set of diverse non-governmental institutions which is strong enough
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Ideen om det Civile
Samfund som et
sikkerhedsstrate-
gisk koncept

to counterbalance the state and, while not preventing the state from ful-
filling its role of keeper of the peace and arbitrator between major inter-
ests, can nevertheless prevent it from dominating and atomizing the rest
of society” (Gellner 1994:5).

Kendetegnende for det Civile Samfunds begrebshistorie er saledes forsg-
get pa at udpege holdbare visioner for den moralske og politiske organise-
ring af forholdet mellem individet og feellesskabet i en stadigt mere diffe-
rentieret og kompleks samfundsorden. Ifglge Mary Kaldor har ideen om
det Civile Samfund derfor altid veeret forbundet med bestraebelsen pa at

opstille et politisk alternativ til voldelige konflikter (Kaldor 2003:3).

| det nye sikkerhedsparadigme optraeder ideen om det Civile Samfund imid-
lertid ikke leengere blot som modveaegt til det moderne samfunds stigende
differentiering, men som et eksplicit sikkerhedsstrategisk koncept, der
sigter mod transformationen af Aele samfund og deres moralske grundlag.
P& baggrund af ovenstaende begrebsafklaring bliver det med andre ord
muligt at synligggre de traditionslinier, der forbinder ideen om det Civile
Samfund med fremkomsten af en ny militeer sikkerhedsstrategi, som ikke
er baseret pa forsvaret af nationalt territorium, men pa dannelsen af en
pluralistisk samfundsorden og et genuint politisk rum. Det vil sige en social
og politisk orden, der ikke hviler p& biologisk herkomst og klanstrukturer,
men derimod pa demokratiske veerdier og retsprincipper (Ngrgaard
2004:188).
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”Malet er at gen-

opbygge landet og
fa de demokratiske
processer i gang...”

Fra besaettelsesmagt til dannelsesmagt

Det spgrgsmal, der rejser sig i lyset af denne overordnede tendenslasning
er imidlertid, hvordan den stigende politisering og veerdiorientering erfares
og handteres af det militzere personel i missionsomradet. Et svar herpa
kan naturligvis ikke gives entydigt, for sd vidt som opgaver og erfaringer
varierer betydeligt med personellets rang og funktion. Pa trods af disse
forskelle viser en reekke kvalitative undersggelser og interviews blandt ud-
sendte enheder, at der konstrueres en raekke felles fortallinger om, hvad
meningen med den militere tilstedeveerelse er, og hvad de daglige opgaver
gar ud pa. Et eksempel pa disse fortellinger blev bla. formuleret pa fol-
gende made i et interview med en konstabel fra IRAK 3: ”"Malet er at gen-
opbygge landet, fa de demokratiske processer i gang. De (irakerne, red.)
skal have noget personlig frihed til at udvikle sig og finde den plads, hvor
de skal veere i vores store globale rum. Det faler jeg, er det, vi hjeelper dem
med”*2,

Ovenstaende passage er interessant, ikke bare fordi den rummer de ngg-
lebegreber om demokrati, frihed og udvikling, som markerer den veerdi-
maessige drejning i det nye sikkerhedsparadigme. Den begrebsligger ogsa
en ny militeer ledelsesrationalitet og selvidentitet, en ny dannelseserfaring,
der handler om at lede andre "pa samme made som man leder sig selv”
(Ngrgaard 2004:196). Dette understgttes af en raekke erfaringer, som blev

indhentet ved et ledelsesseminar med deltagelse af udsendt personel fra
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IRAK 1, IRAK 2 og KFOR 7, hvor det bla. blev papeget, at "den enkelte sol-
dat i en vis forstand skal kunne optreede som leerer/instruktgr, vejleder
og/eller kontrollant i forhold til de lokale indbyggere i missionsomradet”®.

| denne forstand repraesenterer hver enkelt soldat ikke bare en militaer
besaettelsesmagt, men tillige en opdragende dannelsesmagt, som sgger at
forme det lokale samfund efter en reekke globale normer og veerdier, sa
befolkningen kan ’finde den plads, hvor de skal veere i vores store globale

rum-.

Kilde: HOK Foto

Samarbejde med de lokale myndigheder, ISAF 7, 2005

12. Jf. Holsting, 2005 s. 13
13. Uddrag fra referat af seminar p& Hgveltegaard, JUN 2004,
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Soldaten som ”gu-

verngr for det
internationale
samfund”

Den nye soldat er, som den tidligere chef for IRAK 1, oberst Niels Bunds-
gaard har formuleret det, ikke bare en kriger, men en “guverngr for det
internationale samfund”. Han udgver med andre ord en ny form for global
veerdiledelse, en "global governance”, der sigter mod udviklingen og stabi-
liseringen, ikke bare af lokale, statslige sikkerhedsstrukturer, men af selve

den sociale kontrakt, som gensidigt forpligter individer og stater.

Denne pointe blev bekreftet af en officer fra IRAK 4, som slog fast, at
opgaven var at ’designe en nation, ikke bare en stat”, idet han understre-
gede, at det ikke var tilstraekkeligt blot at fa etableret de formelle magt-
strukturer, men at sikre /egitimiteten gennem civilbefolkningens tilslutning
og medansvar for reformprocessen. Kun ved at forankre legitimiteten i det
irakiske folk og dets vilje til at forme sig som nation, mente han, ville det
pa leengere sigt kunne lykkes at marginalisere ekstremisterne og sikre, at

de ikke vinder fodfeeste i lokalsamfundene.

Med det nye sikkerhedsparadigme skabes saledes ikke alene en ny opera-
tiv kontekst i internationale missioner, men tillige et nyt militeert dannel-
sesregime, som bade er i stand til at handtere nye former for risici og til at
skabe mere komplekse samarbejdsrelationer i forhold til civilbefolkningen

og de politiske aktgrer.

Efter at have udpeget disse overordnede tendenser i det sikkerhedspoliti-

ske miljg, skal vi i det falgende kapitel se naermere pd, hvordan dette dan-
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nelsesregime slar igennem i den militeere organisation og handteringen af

de daglige opgaver i missionsomradet.
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Kapitel 2

Rekonstruktionen af den militaere organisa-
tion:
Fra bureaukrati til risikofaellesskab

“De militeere styrker omstilles og udvikles. Sammen med allierede skal for-
svaret indledningsvis kunne virke effektivt i operationer med hgj intensitet
under ofte vanskelige og omskiftelige vilkar, sd forudsztningerne for sta-
bilisering af givne konfliktomrader tilvejebringes, og styrkerne skal kunne
udsendes hurtigt. Herved kan og skal forsvaret i vaesentlig hajere grad end
hidtil veere i stand til at deltage i fredsstottende opgaver, herunder kon-
fliktforebyggende, fredsbevarende, fredsskabende, humanitsere og andre

lignende opgaver”.
(Forsvarsforliget 2005-2009)

| det foregaende kapitel blev fremkomsten af det nye sikkerhedsparadig-
me skitseret ud fra to overordnede tendenser:

1) overgangen fra et konventionelt, statisk trusselsbillede til nye dynami-
ske, asymmetriske og uforudsigelige trusler

2) overgangen fra et nationalt og territorialt defineret sikkerhedsbegreb til

et transnationalt og veerdiorienteret sikkerhedsbegreb.
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Omstillingen af det
danske forsvar

Fokus pa internati-
onale missioner

Forandringerne i det internationale sikkerhedsmiljg producerer saledes en
ny type risici, der aftvinger den militeere organisation en raekke gendringer,
ikke alene i de konkrete hverdagsopgaver, men i selve den militeere ledel-

ses- 0og organiseringsform.

Disse eendringer har bla. udmgntet sig i det nye forsvarsforlig, der er ble-
vet kaldt for "den stgrste omstilling af det danske forsvar i nyere tid”*“.

Bade indadtil og udadtil befinder organisationen sig derfor i en overgangs-
fase, hvor de traditionelle strukturer og styringsprincipper er under op-

brydning og rekonstruktion.

Kultur, rationalitet og magt

Rekonstruktionen af den organisatoriske orden og de militeere selvforteel-
linger viser sig maske tydeligst i internationale missioner, fordi det farst og
fremmest er i det civil-militeere mgde, den militeere selvidentitet udfordres

og reflekteres. Om dette siger brigadegeneral Agner Rokos bla. fglgende:

”"De fredsstgttende opgaver lgses oftest i en kultur med traditioner og
veerdier, som er vaesentlig anderledes end vores egne, og i et samarbejde
med nationaliteter og organisationer med potentielt markant anderledes

national kultur og/eller virksomhedskultur. Vi ynder at betegne os selv som

14. Jvf. Forsvarsministeriets pressemeddelelse af 10. juni 2004: ”Aftale om forsvarets
ordning 2005-2009.
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Kontrast mellem
egen og fremmed
kultur

rationelle, hvor malestokken vel at bemzerke er vor egen rationalitet. Mod-
seéetningen kan vaere en “fglelsesbaseret” kultur, som selvfglgelig er lige sa
rationel, men udgangspunktet for rationaliteten er et andet. "Vores” rati-
onalitet tenderer til at tage udgangspunktet i formalet med det, vi foreta-
ger os, men andre udgangspunkter for rationalitet kan f.eks. veere veerdier,
falelser eller lignende. Problemet er, at det er utroligt vanskeligt at tilegne
sig andre Kkulturers rationalitet under samtidig opretholdelse af vor

egen”.

| internationale, fredsstgttende opgaver bliver den militeere selvidentitet
og rationalitet med andre ord synliggjort i kontrasten til den fremmede
kultur og dens traditioner. Det stiller krav om en gget bevidsthed, bade
om egne kulturelle veerdier og dem, som er geeldende i det lokale samfund.
Dertil kommer, at opgavelgsningen i missionsomradet ofte foregar i sam-
arbejde med andre nationers militeere enheder og deres specifikke "virk-
somhedskulturer”, som kan veere radikalt anderledes end vor egen, men
som ikke desto mindre virker lige sd "naturlig” og “rationel” ud fra deres

kulturelle preemisser.

En vaesentlig forudseetning for genopbygningsindsatsen og samarbejdet
med de civile parter savel som de gvrige koalitionsstyrker i missionsomra-

det er derfor en indsigt i og forstaelse for kulturelle forskelle. Uden denne

15. Citatet stammer fra et ledelsesseminar pa Hgveltegaard, JUN 2004.
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indsigt er det yderst vanskeligt at forstd motiverne og meningen bag par-
ternes handlinger og de daglige haendelser og konflikter, som opstar pa
baggrund deraf. Kulturforstaelse bliver dermed ogsa en forudseetning for
at vurdere det aktuelle trusselsbillede og for pa leengere sigt at kunne un-

derstgtte den politiske dannelsesproces.

Marked i Al Medinah, Irak, 2004
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Forhandling og
koordination i det
civil-militeere po-
wer-play

Oberst Peter Bartram har, som tidligere chef for KFOR 7, formuleret det
saledes: ”I det civil-militeere treef er det den gensidige respekt og erkendel-
sen af, at det tager tid at genopbygge et samfund, der danner forudseet-
ning for opgavelgsningen. £rlighed og gennemsigtighed er med til at skabe
forstdelse for hinandens interesser og motiver. Endelig skal man kunne
forhandle til begge sider pd én gang og koordinere alle de forskellige poli-
tiske og humaniteere tiltag. Ogsa de civile aktarer har en karriere, og det
kan man spille pa i det civil-militaere power-play. Dels gennem den militeere
magt og befgjelser og dels gennem at skabe et netveerk af relationer til de

forskellige NGO’ere (Non Governmental Organizations, red.) og DANIDA™,

Pointen er saledes, at kulturforstaelse gor det muligt at mangvrere og for-
handle i den mangfoldighed af forskellige magtpositioner, man befinder sig
i som militeer instans i missionsomradet. Den militeere magtudgvelse far i
denne sammenhang en helt ny betydning - eller som Clausewitz maske
ville sige det: den udfolder sin inderste natur, nemlig som instrument for
karakterdannelsen og for disciplineringen af sje/ekraefterne (Clausewitz,
[1832] 1986:73).

Det geelder med andre ord ikke om at eliminere en modstander eller at
fratage ham sin frihed, men derimod om at forme ham ved at medinddrage
og ansvarligggre ham i et netveerk af gensidige forpligtelser og tillidsrelati-

oner. Magtudgvelsen bliver i denne forstand mere ”opdragende” end un-

16. Cf. ledelsesseminar pa Hgveltegaard, JUN 2004

42



Tillid baner vejen
for demokratise-
ring og genopbyg-
ning

Tortursagen i Irak

dertrykkende, idet den hviler pa opbygningen og vedligeholdelsen af en
reekke tillidsstrategier, som skal bane vejen for demokratiseringsprocessen
og opbygningen af en fungerende civil administration. Vigtigheden af at
gore sig dette dannelsesforhold klart kan neeppe overvurderes. Overser
man denne normative drejning i den militeere magtudgvelse kan det i veer-
ste fald seette det hardt tilkeempede tillidsforhold til civilbefolkningen over

styr og i sidste ende kompromittere styrkernes egensikkerhed.

Dette blev bla. tydeliggjort i forbindelse med den sakaldte “tortursag” i
den danske lejr i Irak, som fulgte i kalvandet pa afslgringerne af de ameri-
kanske soldaters overgreb pa irakiske fanger. Her var det farst og frem-
mest graeensen mellem militeer magtudgvelse og hensynet til fundamentale
menneskerettigheder, der blev sat til diskussion. Det var der i sig selv ikke
sa meget nyt i. Det nye var imidlertid den hastighed og den effekt, hvor-
med en tilsyneladende afgreenset og lokal begivenhed i den danske lejr
vandt global indflydelse og opmaerksomhed. | Igbet af fa dage udviklede en
intern klage over en efterretningsofficer sig saledes til et udenrigspolitisk
anliggende:

e Mandag d. 2. august 2004 bringer Ekstra Bladet nyheden om, at en
efterretningsofficer er mistaenkt for tortur og sendt hjem fra den
danske lejr Camp Eden. Officeren anklages af en tolk for at have
naegtet irakiske fanger vand under afhgringer og tvunget dem til at
sidde i smertefulde stillinger. Anklagerne slas stort op som opfalg-

ning pa de grusomme billeder fra Abu Ghraib feengslet.
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e Tirsdag d. 3. august meddeler forsvarsministeren, at han har beslut-
tet at traekke ledelsen af den danske styrke i Irak hjem. Begrundel-
sen er, at han har mistet tilliden til ledelsens dgmmekraft. For-
svarschefen siger i en pressemeddelelse, at han er ”rystet og oprig-
tig ked af det”, men at han er enig i ministerens beslutning om
hjemsendelse: "De oplysninger, som vi er blevet forelagt, gar, at vi
hjemtager ledelsen i Irak. Jeg beklager, at det nu bliver ngdvendigt
med sa drastiske skridt, men der er ingen anden mulighed for at
bevare respekten om den danske bataljons indsats. Vi vil ggre alt
for, at der fortsat kan veere respekt om det fremragende arbejde,
som de danske soldater ggr pa mange omrader i Irak og andre ste-
der”".

e Onsdag d. 4. august treeder den mistenkte kaptajn Annemette
Hommel for farste gang frem pa TV, hvor hun afviser beskyldnin-
gerne.

e Torsdag d. 5. august har sagen vundet sa stor politisk bevagenhed,
at forsvarsministeren kaldes i samrad i Folketingets Udenrigspoliti-

ske Naevn.

Episoden, som dannede baggrund for anklagerne mod den danske efter-
retningsofficer om brug af tortur mod irakiske fanger, illustrerer dermed

en tendens til, at den enkelte soldat far stigende strategisk betydning i

17. Kilde: DR Nyheder Online - articles
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Lokale heendelser
far globale konse-
kvenser

internationale operationer. En enkelt udtalelse fra en tolk, en konstabel
eller befalingsmand i de offentlige medier kan pakalde sig politisk interes-
se og vinde international opmarksomhed. Det lokale og det globale er
presset sammen og kondenseret i enkeltstaende haendelser, hvis virknin-
ger kan fa uoverskuelige konsekvenser. Tilsvarende udtaler brigadegeneral
Agner Rokos, at: "Der tales meget om, at det, vi normalt kalder krigsfarel-
sens niveauer, er sammenpresset under fredsstgttende operationer. Det
betyder, at der er umiddelbart overlgb mellem strategisk, operativt og tak-
tisk niveau, og at enhver selvsteendig enhed er i bergring med alle tre ni-
veauer pa samme tid. Hvad der f.eks. er rent taktiske handelser, kan fa
umiddelbare strategiske konsekvenser og omvendt. Det betyder, at de
undergivne nok kan basere sig pa fastsatte (indlzerte) taktikker, teknikker
og procedurer, men at de skal anvendes situationsbestemt og i samklang
med den overordnede hensigt og formal med indszttelsen. Helhedsfor-

staelsen bliver saerdeles vigtig™®.

Den fleksible organisation

Nar det strategiske, det operative og det taktiske niveau presses sammen
og aktualiseres samtidigt i det civil-militeere mgde, er ledelse ikke leengere
noget, der er forbeholdt officerer og befalingsmand, men bliver tillige den

enkeltes ansvar for at lede sig selv ”i samklang med den overordnede hen-

18. Cf. seminar pa Hgveltegaard, JUN 2004
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Helhedsforstaelse
som redskab til at
handtere komplek-
sitet

Forhandling og
udveksling af veer-
dier skaber reflek-
sion over egen
identitet

sigt”, dvs. i overensstemmelse med en forstaelse af den sikkerhedsmaessi-

ge, kulturelle og organisatoriske helhed, han opererer i.

Uanset hvilket niveau og hvilken funktion, man er placeret i, bliver hel-
hedsforstaelse saledes forudsaetning for at kunne handle situationsbe-
stemt og i overenstemmelse med de grundleggende veerdier, organisatio-
nen repraesenterer. Det er med andre ord ikke tilstreekkeligt at anleegge en
rent instrumentel betragtning af, hvad der isoleret set er hurtigst og mest
effektivt. | langt de fleste tilfaelde kreever kompleksiteten i de daglige op-
gaver en evne til at afveje en raekke forskellige hensyn og handtere dem
pa én gang. F.eks. i en situation hvor utdlmodige irakiske kvinder skaber
uroligheder i kampen om at komme fgrst frem i kgen til uddeling af petro-
leum. Hvad vejer da tungest: hensynet til sikkerheden eller hensynet til
den lokale kultur og reglen om, at meend (lees: soldater) ikke ma bergre
andre kvinder end dem i deres egen familie? Som mange vil vide, blev det-
te konkrete dilemma lgst ved “kontrollerede spark over skinnebenene” -
en lgsning, som blev foreslaet af irakerne selv - for, som de sagde: saddan

plejede de selv at ggre!

| denne og mange lignende situationer udfordres den enkelte soldat derfor
til at reflektere over sin egen kulturelle identitet og spgrgsmalet om, hvor-
dan man baerer sig ad med at fastholde egne holdninger og rationalitet,
samtidig med at man tilpasser sig og udviser respekt for den lokale kultur.

| praksis er der imidlertid altid tale om en gensidig forhandling mellem de
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militeere og de civile parter om hvilken lgsning, der skal geelde. Man kan

sige, at der finder en veerdimeessig udveksling sted - et "overlgb”, som pa

én gang markerer og udvisker kulturelle forskelle.

Ogsa indadtil i organisationen sker der et “overlgb” mellem de forskellige
niveauer. Blandt det udsendte personel er det saledes en generel erfaring,
at der i udsendelsesperioden sker en gradvis ”opblgdning” af de formelle
hierarkiske strukturer. En konstabel fra KFOR 3 beskrev bla. forholdet mel-
lem konstabler og officerer pd denne made: "De (officererne, red.) var

rimeligt strenge hernede de fgrste halvanden maned, og alt kgrte sadan
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”...Kontrol er godt,
men tillid er bed-
re..

stadigvaek meget slavisk efter veaernepligtstiden. Men sa stille og roligt, sa
blev vi alle sammen blgdgjort op, sddan sa vi ligesom blev blandet sam-

men, og sa kgrte det bare derudaf’*.

| denne beskrivelse understreges overgangen fra en formel kontroloriente-
ret organisations- og ledelsesform til en mere tillidsorienteret og fleksibel
ledelsespraksis. Det betyder imidlertid ikke at kontrollen forsvinder, men
at den skifter karakter fra en ydre bureaukratisk kontrol til en indre selv-
kontrol. Dette blev bekraeftet af en delingsfgrer fra KFOR 3: "Det er sta-
digveek mig, der fgrer, men man skifter bare ledelsesform fra at have vee-
ret meget befalende, s gar man over og bliver en salger af en idé... Her-
nede (i Kosovo, red.), hvor tingene kgrer meget mere frit, der er de (kon-
stablerne, red.) jo faktisk selv ansvarlige for, at tingene bliver ordentligt
vedligeholdt, og at de stiller pa de rigtige steder pa de rigtige tider. Og jo
mere de selv Igser, jo mindre skal vi befale og kontrollere... Og s er det jo
op til os at sgrge for at sxlge ideerne, sddan sa de selv laver dem, og vi
ikke skal kontrollere dem. Det her, det er meget svaerere, end det er bare
at stille sig op og befale. Man skal salge, man skal salge ting til dem, fa

gjort tingene interessante”.

At tillid og kontrol ikke er gensidigt udelukkende, men derimod indbyrdes

forsteerkende ledelsesprincipper er en generel erfaring, der bla. udtrykkes

19. Jf. Ngrgaard, 2004 s. 55
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af gruppefagrer T. Stenz fra IRAK 4: ”Generelt er der meget "frihed under
ansvar”. Soldaterne er gode til at tage initiativ og til at tage hurtige be-

slutninger. P& den anden side duer det ikke at give frihed under ansvar,

nar det ikke bliver kontrolleret”?.

Kilde: MJA. B. Olesen

e, T

Hygge pa FAB gangen, IRAK 4, 2004

Dette synspunkt bekreeftes af bataljonschefen for KFOR 7, oberst Peter

Bartram, som har udtrykt det pa falgende made: "I forholdet indadtil i en-

20. Jf. Ngrgaard, 2004 s. 56~
21. Citat fra seminar pa Hgveltegaard, JUN 2005
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Formidling af veer-
dier er en forud-
se&etning for me-
ningsfuldhed i
hverdagen

heden bliver lederens rolle bade at vaere chef, kollega og kammerat. Det er
de samme mennesker, man arbejder sammen med om dagen, spiser med i
cafeteriaet om aftenen og bgrster teender med i bade-FAB’en om morge-
nen. Derfor er det ogsa vigtigt at holde fast i den militzere disciplin (f.eks.
morgen appel) for at signalere, at den militaere rangorden stadig er i funk-
tion. Samtidig ma man som leder vise respekt for kompetencer pa lavere
niveauer. Man kan ikke flygte fra hinanden og opstdede konflikter skal
lzses undervejs”?. Tilsvarende udtaler en konstabel fra IRAK 3: “Jeg synes,
vi er utroligt gode til at skelne mellem, hvornar vi kan snakke om det og

hvornar, der skal handling til. Der er god plads til det hele”%.

Nar den organisatoriske orden ikke lzengere hviler pa kontrol, men pa selv-
kontrol bliver det en ledelsesmassig opgave at “seelge ideerne”, dvs. at
synligggre og formidle de overordnede veerdier, som danner ramme om de
forskelligartede og omskiftelige aktiviteter, der praeger hverdagslivet i mis-
sionsomradet. Den vaerdimaessige drejning i den militeere ledelsespraksis
formuleres bla. af Forsvarschefen, general Jesper Helsg, som pointerer at:
”Hvis man ikke diskuterer veerdierne, bliver virksomheden en arbejdsplads
uden mening. Det er vigtigt at fa diskuteret og formuleret afsaettet, ellers
bliver ens handlinger meningslagse”?*. Formidlingen og konkretiseringen af

de overordnede veerdier anskues saledes som forudszetning for, at den

22. Cf. fra seminar pa Hegveltegaard 2004
23. Jf. Holsting, 2005 s. 12.
24. Kilde: Forsvaret nr. 3, juni/juli 2004, s. 24.
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Omskiftelighed
skaber behov for
feelles fortolknin-
ger

enkelte soldat oplever en sammenhaeng og meningsfuldhed i de opgaver,
han udfarer.

| internationale operationer, hvor mange oplever, at opgaverne berer
preeg af pludselige andringer i givnhe ordrer, bliver det seaerlig vigtigt, at
denne formidling nar helt ud i den operative ende af organisationen?®. Jo
stgrre kompleksitet og omskiftelighed personellet oplever i sin hverdag,
desto vigtigere er det at skabe en meningsfuld fortelling og en felles
ramme, der ikke overlader det til den enkelte at konstruere sin egen virke-
lighed og forstaelse af omverdenen. Det kraever imidlertid, at hver enkelt
farer selv omseetter og konkretiserer de militeere veerdier i sin personlige
ledelsesform og synligggr dem ved sit eget eksempel. Som general Helsg
selv siger: “Personligt tilstraeber jeg da at efterleve dem i praksis. De skal

veere en indbygget del af det, jeg siger, og det jeg gar’®.

| den teette daglige omgangsform med kolleger og kammerater i lejren er
det ikke den militeere rang og befalingsret, der beaerer og formidler veerdi-
erne. Den udger kun en formel struktur, en “tom plads”, der skal udfyldes
gennem en personlig autoritet og tillidsverdighed. Som en gruppefarer fra
KFOR 3 forklarede: "En god gruppefagrer er jo én, der ikke er ngdt til at
bruge sin rang for at fa respekt. Der skal veere et eller andet der siger, at

nar vi gar sammen (i lejren red.), s& kan vi godt ga og snakke stille og roligt

25. Jf. rapport om ”Ledelse og samarbejde i internationale operationer” (Holsting
2004:14), der viser, at jo flere pludselige s&endringer i ordrer, jo mere opleves situa-
tionen som meningslgs.
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Formel og uformel
autoritet skal ud-
fyldes og handte-
res af den enkelte

til hinanden, men nar showet kgrer derudaf, sa er det altsd mig, der har
kommandoen. Og det skal der ikke pa noget tidspunkt veere tvivl om. Og
den her respekt, den skal man ikke fa ved at std og pege pa sin skulder og
sige: "Jeg har tre vinkler, og det er mig, der bestemmer”. Den skal man fa
ved at veere velforberedt og have styr p& det hele, ga foran som et godt
eksempel, have en ordentlig omgangstone. Det er i hvert fald de erfarin-
ger, jeg har gjort mig”?. Her formuleres forskellen mellem en formel, bu-
reaukratisk tilskreven autoritet og en uformel, personlig autoritet. Den
formelle autoritet er den autoritet, som der er givet i og med placeringen i
kommandostrukturen. Den personlige autoritet bygger derimod pa enga-
gement, formidling af veerdier og villighed til at "ga foran”, dvs til at tage
risici.

Overgangen fra en centraliseret til en decentraliseret organisation implice-
rer saledes en gget refleksion over og evne til at forvalte to forskellige,
men indbyrdes forbundne magtstrukturer, nemlig den formelle og den
uformelle magt. | en aktuel tendenslaesning drejer sig altsa ikke om at se
pa enten den ene eller den anden side af forholdet mellem tillid og kon-
trol, person og rang, det formelle og det uformelle, men om en iagttagelse
af, hvordan selve forholdet mellem tillidsbaserede og kontrolbaserede,

formelle og uformelle ledelsesstrategier handteres og meningsudfyldes.

26. Kilde: Forsvaret nr. 3, juni/juli 2004, s. 24.
27. Jf. Ngrgaard 2004 s. 115
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Behov for decen-
trering og delege-
ring af beslutnin-
ger

Det militeere risikofellesskab

| internationale operationer er man sammen med sine kolleger i dggnets
24 timer i seks maneder under harde vilkar. Det er derfor en falles anta-
gelse, at man ikke er udsendt som enkeltindivider, men snarere som en
familie, der skal kompensere for afsavnene ift. hjemmefronten (Holsting
2005:13). Den traditionelle beskrivelse af den militeere organisation som en
formel, bureaukratisk og hierarkisk opbygget struktur er saledes ikke leen-
gere tilstraekkelig til at rumme de erfaringer, danske soldater ggr sig, hver-
ken indadtil i organisationen eller udadtil i mgdet med den civile befolk-

ning.

| internationale missioner, hvor de operative opgaver primaert varetages af
sma mobile enheder, der er spredt over et stort omrade, og hvor trussels-
billedet aendrer sig fra dag til dag, fra time til time, saettes de traditionelle
hierarkiske kommandostrukturer under pres, og der skabes behov for en
hgjere grad af uddelegering og decentrering af beslutningerne. Som oberst
Niels Bundsgaard fortzller om sine ledelseserfaringer fra IRAK 1: ”Det har
veeret ngdvendigt at uddelegere noget af beslutningskompetencen til fagre-
ren pa stedet, sa han kan tilpasse beslutningerne til de forhold, der er pa
stedet og de forhold soldaterne er under. Det har veeret ngdvendigt at

decentralisere nogle ting. Det er meget sveert for mig at udgive bestem-
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melser for hele bataljonen, fordi folk arbejder under vidt forskellige for-
hold28,

Kilde: HOK Foto

Et uforudsigeligt terreen, Afghanistan 2005

Den ggede kompleksitet og uforudsigelighed i de internationale opgaver
skaber dermed behov for en ny og mere decentreret organisation, som er
mindre regelstyret, mere fleksibel og mere omverdensaben end hidtil. Kort
sagt: Nye typer af risici skaber nye typer af organisering. P4 baggrund af

disse iagttagelser, bliver det sdledes muligt at fremsatte en organisati-

28. Kilde: Heernyt 3-2003, s. 10
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Det militeere risiko-
feellesskab bygger
pa korpsand

onsdiagnose, der beskriver organiseringen af det militeere feellesskab i in-
ternationale operationer som et specifikt risikofaellesskab, dvs. et praksis-

feellesskab, der udgver en bestemt form for risikoledelse.

Med begrebet risikofaellesskab henvises til et risikobetonet og midlertidigt
arbejdsfeellesskab, hvor distinktionen mellem struktur og proces, person
og autoritet samt tillid og kontrol er oplgst og udgves samtidigt. | interna-
tionale operationer (om)dannes det militeere faellesskab med andre ord til
det, Ole Fogh Kirkeby kalder for et communitas (Kirkeby 2001:12-13)%, dvs.
et fellesskab, der ikke hviler pa stive rutiner og procedurer, men pa en
bestemt ethos - eller dét, man i militeert dagligsprog kalder for “korpsand”.
Et udtryk for korpsdnden og intensiteten i det militeere risikofaellesskab
blev bla. formuleret af en delingsferer fra KFOR 3, da han skulle beskrive,
hvad der var vigtigst for ham i det daglige arbejde: Jeg elsker det, jeg la-
ver. Jeg breender for det 100%, og dem jeg holder af, dem breaender jeg og-
sa for. Og det er bare en del af min hverdag, at hvis der er nogen, som jeg
virkelig har et teet forhold til, og som jeg af en eller anden grund skal lave
noget teet samarbejde med, jamen sa vil jeg gerne have, at de véd, at der
er en - hvis ikke gensidig keerlighed - sd i hvertfald gensidig respekt, og de

ved, at de ting vi laver, dem tager vi alvorligt. Og vi gar det ikke bare for

29. "Communitas” er ifglge Kirkeby et intenst og normativt funderet fallesskab, der er
karakteriseret ved at opbygge tillid og nedbryde greenser.
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Et risikofaellesskab
inkluderer og eks-
kluderer efter be-
stemte acceptreg-
ler

vores egen skyld, men for hinanden og fordi det nu er et serigst arbejde, vi

har’3°.

Det betyder selvsagt ikke, at alle soldater i internationale operationer el-
sker deres arbejde og de kolleger, de arbejder sammen med. Et risikofeel-
lesskab rummer - som alle andre menneskelige fellesskaber - bade inklu-
sions- og eksklusionsmekanismer, dvs. sociale regler for, hvornar man er
degmt indenfor, og hvornar man er demt udenfor af feellesskabet®. Karak-
teristisk for det militeere risikofeellesskab er imidlertid, at hvad enten man
er indenfor eller udenfor, sa opleves det mere radikalt og mere intenst end
i andre typer arbejdsfzallesskaber, fordi der ikke findes livsomrader, der
ligger udenfor feellesskabets indflydelse. Det er derfor hele personen og
ikke kun bestemte sider af ham, der in- eller ekskluderes. Ogsa internt kan
man derfor tale om organisationen som et dannelsesregime, som positio-

nerer og regimerer sine medlemmer efter bestemte acceptregler.

Med overgangen fra en formel bureaukratisk og centraliseret organisation
til et mere uformelt og decentreret risikofeellesskab aendres ogsa accept-
reglerne. Hvor man i den traditionelle militeere organisationskultur har vee-
ret tilbgjelig til at ekskludere og tabuisere personlige falelser, er det i risi-

kofzllesskabet acceptabelt ikke alene at tale om, men ogsa at vise falel-

30. Jf. Ngrggard 2004 s. 62
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Det er acceptabelt
at tale om sine
folelser — ”det er
vigtigt at komme
af med noget ...”

ser. En konstabel fra IRAK 3 forklarede saledes at: "Det er ikke bare be-
tydningsfuldt, men det er ngdvendigt (at tale sammen, red.). Ggr man ikke
det, sa holder man ikke lenge. S& gar man og samler ting op, og det er
vigtigt at komme af med noget. Presset de sidste par maneder er sa stort,
og man er fyldt s& meget op, ogsa selvom man kan snakke... Feellesskabet
er alfa og omega. Fungerer man ikke i feellesskabet, holder man heller ikke
leenge... Der er imidlertid altid nogen, der skiller sig udenfor... vi sendte folk
hjem, som ikke faldt ind”*2.

Her tydeligggres intensiteten i risikofaellesskabet og oplgsningen af skellet
mellem det formelle og det uformelle: "Feellesskabet er alfa og omega”.
Samtidig markeres den anden side af feellesskabet - eksklusionen: ™Vi
sendte folk hjem, som ikke faldt ind”. | forleengelse af organisationsdiag-
nosen rejser sig derfor spgrgsmalet om, hvordan den enkelte soldat "fal-
der ind” i risikofzellesskabet og handterer de nye typer af risici i det civil-
militeere mgde. Fra at have beskaftiget os med konstruktionen af det mili-
teere risikofaellesskab vil vi derfor i det fglgende se naermere pa konstitue-
ringen og positioneringen af den enkelte som professionel og tillidsveerdig

risikotager.

31. En analyse af spgrgeskemaundersggelser foretaget blandt 9560 udsendte soldater
i perioden 1998-2003 viser bl.a., at der er en gruppe af medarbejdere, der falder
udenfor det sociale sikkerhedsnet (Jf. Holsting 2004 s. 15).

32. Jf. Holsting, 2005 s. 13
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Kapitel 3

Soldaten som professionel beslutningstager:
Fra ledelse til selviedelse

“Den ansvarlige officer ma altid vaere munter og arbejde utreetteligt...Han
ma kunne handle selvstzndigt, bevare roen og kunne stole pa sine folk,
(hvilket er tilfeeldet, hvis disse kan stole pda ham) ...En vis portion dumdri-
stighed harer med; den handvaerksmaessige kunnen er kun en forudsaet-
ning. Det vigtigste er almendannelse, menneskekundskab, palidelighed og
sund fornuft”.

(Krigserfaringer fra @stfronten, XXI11)*

Vi kan resumere: Det nye sikkerhedsparadigme og politiseringen af de mili-
teere opgaver i internationale operationer skaber en ny organiserings- og
ledelsesform, som opblgder de klassiske bureaukratiske strukturer og er-
statter dem med mere fleksible, veaerdiorienterede ledelsesprincipper, der
er i stand til at handtere starre grader af kompleksitet og usikkerhed i det
civil-militeere samspil. | det foregdende kapitel blev denne organiserings-
og ledelsesform beskrevet som et specifikt dannelsesregime, naermere

bestemt som et militeert risikofeellesskab, der udgver en bestemt form for

33. Kilde: Heerens Brevskole 1964
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Risikoledelse hand-
ler om at forvalte
paradokser

Risikoledelse hviler
pa en gensidig
tillidskapital

risikoledelse. Risikoledelse henviser i denne forbindelse til handteringen af
et dobbelt anliggende: 1) At skabe sikkerhed og 2) at understgtte den civi-
le genopbygningsproces. Den militeere risikoledelse handler i denne for-
stand om at forvalte et grundleeggende paradoks, nemlig at man pa én

gang skal skabe stabilitet og udvikling, orden og reformer, ret og frined**.

Tillid som taktisk koncept

For den enkelte soldat betyder det, at han hurtigt skal kunne omstille sig
fra kampsituation til samarbejdssituation, fra veebnet konflikt til forhand-
ling og dialog. Han skal med andre ord kunne treeffe en raekke selvstaendi-
ge og situationsbestemte beslutninger, der pa én gang gger bade tillid og
kontrol i det civil-militeere mgde. Man kan sige, at risikoledelse i internati-
onale operationer hviler pad opbyggelsen af en gensidig tillidskapital, idet
tillid muliggar sterre frihedsgrader samtidig med at det rummer et moment
af social kontrol: Tillid opdrager. Tillid bliver dermed et taktisk koncept, der
pa én gang @ger handleberedskabet og reducerer usikkerheden i de civil-

militeere beslutningsprocesser (Ngrgaard 2004:162).

Kendetegnende for opgaverne i internationale operationer er saledes i

modsaetning til konventionelle krigsoperationer, at de forudsaetter en om-

34. Begrebet "risikoledelse” skal ikke forveksles med det formelle begreb “risikosty-
ring” (FKODIR KT. 152-1), som knytter sig dels til gvelser, dels til projektimplemen-
tering.
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stilling fra gensidig mistillid til gensidig tillid som risikominimerende sikker-

hedsstrategi.

Kilde: 2PNINFKMP/ DANBN/KFOR 3

C i) . o &
.'t. il N . CARA

Social patrol, KFOR 3, 2000

Om dette forhold udtaler en forbindelsesofficer fra KFOR 3: "Det er nogle
andre opgaver, der er hernede end en normal krig. Der er ikke sa voldsomt
mange soldatermassige opgaver her. Og det er dét, man er uddannet til,
det er dét, man treener hjemmefra, men der ma man ligesom hurtigt se,
hvad det kreever hernede og sa omstille sig til det... Men i lgbet af for-
holdsvis kort tid opbygger man sadan et tillidsforhold til folk. Man ved,

hvem man kan snakke med, men ikke kan stole pa, men langt de fleste er
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Demmekraften er
det centrale ele-
ment i risikoledelse

eerlige overfor én, og hvis man bare husker at veere det selv over for dem,

sa er der ingen problemer derude”®.

I mgdet med den lokale befolkning kan hverken tillid eller mistillid sta ale-
ne som generel omverdensindstilling, men ma va/ges udfra en aktuel trus-
selsvurdering. Det er derfor i hgj grad op til den enkelte soldat at tilpasse
sin risikoledelse til den konkrete situation og vurdere i hvert enkelt tilfeel-
de, om han kan neere positive eller negative forventninger til de civile aktg-
rer. Det er med andre ord evnen til selvsteendig informationsbearbejdning,
til at seette lokale haendelser ind i en overordnet sammenhang, til lgbende
at foretage beslutningsjusteringer og omstille risikovurderingen fra tillid til
kontrol og tilbage til tillid, kort sagt: demmekraften, der er det centrale

element i den militeere risikoledelse.

At udgve dgmmekraft eller at "bruge sin sunde fornuft”, er et udtryk, der
ofte bruges om danske soldaters adfeerd og "mentalitet” og som et karak-
tertraek, der adskiller dem fra andre nationers soldater. En delingsfarer fra
KFOR 3 forklarede f.eks. at: "Det, som vi mener, vores soldater er gode til,
det er at veere selvteenkende... Det er dét, som menes med, at vi - vores
soldater - bruger den sunde fornuft. At de er i stand til at teenke selv og
ikke ngdvendigvis faglger skolesituationen... Det er jo ikke bare fordi, at det

er hele nationen, der er sa meget anderledes. Det er fordi, vi har en friere

35. Jf. Ngrgaard, 2004 s. 171

61



”Sund fornuft”
fremfor skolelgs-
ninger

opdragelse hos vores (soldater, red.). Det kan godt veere, det lyder af, at
der ikke bliver sagt helt s hurtigt ”javel”, og at vi maske er knap sa skar-
pe, hvis vi kom ud i en rigtig skarp situation. Men til gengeeld sa i lidt mere
dagligdags situationer, der er vores (soldater, red.) bedre, fordi de har vae-
ret vant til, at man har kunnet sige til dem: ”Lgs nu opgaven, tenk jer selv
om”. Vi behgver ikke at sige ti punkter, for at du skal kunne pudse dine

stavler. Det kan man godt gare bare ved at sige, de skal veere i orden’®,

| denne selvbeskrivelse bliver ”sund fornuft” en central veerdi og et militeert
dannelsesideal, som forbinder en seaerlig kulturel identitet ("vores solda-
ter”) med en bestemt ledelsesstil ("en friere opdragelse”). ”Sund fornuft”
markerer saledes bade en forskel udadtil i forhold til de @vrige koalitions-
styrker og en identitet indadtil, som leegger afstand til stive rutiner og seet-
ter individet og den selvsteendige beslutningsdygtighed i centrum. Som
Brigadegeneral Agner Rokos udtrykker det: "Lige nu star vi bade overfor
opgaver, hvor en fjende skal nedkeempes, og hvor genopbygningen af et
civilt samfund er pa dagsordenen. Det stiller krav til vores soldater om at
kunne analysere en kompleks opgave og treeffe en beslutning ud fra den

konkrete situation frem for at sgge en skolelgsning” *'.

Risikoledelse i internationale operationer indebaerer med andre ord et af-

kald pa kontrol til fordel for ”sund fornuft”, dvs. tillid til hinandens dgm-

36. K. Ngrgaard, interview fra Kosovo, 2000
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Risikoledelse bety-
der ogsa at lede
sig selv — at gare
sig "fortjent”

mekraft. Gevinsten ved denne omstilling er en stgrre forandringsparathed
samt en hurtigere og mere decentreret opgavelgsning. Som en officer fra
KFOR 3 sagde: ”Du kan uddelegere meget mere. Man behgver ikke at fgre
sa skarp kontrol, altsa ellers kunne man jo sta derude hele tiden selv, hvis
man ikke havde tillid til, at de netop magtede det der med sund fornuft...
Jeg kan godt give en konstabel en opgave og en befalingsmand en opgave
og sa vide, at det kan godt vere, den ikke bliver lgst helt ngjagtig, sadan
som man vil have det, men det bliver derhenad, fordi han besidder den

sunde fornuft - forhdbentlig”®.

Hermed udfordres forestillingen om soldaten som en passiv og forudsigelig
trivialmaskine, en “lydig krop” der mekanisk modtager og udfgrer et saet
givne ordrer. Han lader sig dermed ikke blot beskrive som en anonym og
udskiftelig del af et effektivt maskinbureaukrati, men repraesenterer per-
sonligt i hver enkelt af sine beslutninger hele det militeere fellesskab og
dets ethos. Risikoledelse vil derfor ogsa sige at "lede sig selv” i betydnin-
gen: at “"forme sig selv” som ansvarligt og tillidsveerdigt individ. | det mili-
teere risikofeellesskab er tillidsveerdighed imidlertid ikke noget, man beslut-
ter sig til, endsige veelger, men derimod noget man ma bygge op ved at
”ggre sig fortjent” til det. Som en konstabel sagde: "For at blive 100% ac-

cepteret, sa skal man jo vise sig pa en eller anden made, ikke ogsa? Men

37. Kilde: Forsvaret nr. 5, december 2004, s. 32.
38. K. Ngrgaard, interview fra Kosovo, 2000
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Tillid falger ikke
automatisk den
formelle rang

”Alle er specielle
indenfor vores
fag...”

man skal ogsa gere sig fortjent, altsd det skal man altid inde ved Forsva-

ret. Der skal du ggre dig fortjent til det altsa. Sadan er det bare”.

Om at gare sig fortjent til respekt

| det militeere risikofaellesskab fglger tillid ikke automatisk med den formel-
le rang og postion i kommandostrukturen, men knyttes i hgjere grad til
den enkeltes evne til at handtere risici, dvs. til lgbende at traeffe beslut-
ninger i komplekse og omskiftelige situationer. Det, der er afggrende er
ikke, som det ofte bliver understreget, "hvor mange vinkler, der sidder pa
skulderen”, men snarere om man “viser sig” som en person, der ’ggr sig
fortjent til respekt”. Dertil kraeves, at man preesenterer sig selv som pro-
fessionel beslutningstager”, dvs. én der ikke blot ggr, hvad pligten fore-
skriver, men af egen vilje sgger at dygtiggere sig og patager sig opgaver,

der ligger ud over det, der forventes.

Dette dannelsesideal geelder ikke kun dem, der normalt betegnes som “be-
slutningstagere”, men aktualiseres pa alle niveauer i organisationen. Det
kommer bla. til udtryk i falgende selvforteelling af en konstabel fra KFOR 3:
"Alle er specielle indenfor vores fag... S& derfor bliver du ogsa ngadt til at
vise, at du er noget inden for den ting, du har... Og det tror jeg alle vil give
mig ret i: At hvis du ikke viser, at du er noget inden for det omrade, du

arbejder pa, jamen sa kan du lige s& godt bare kalde det hele det samme -

39. Jf. Ngrgaard, 2004 s. 116

64



Fra ekstern disci-
plinering til intern
(selv)disciplinering

alle over én kam. Og det keemper jeg ogsa rimeligt hardt for at vise, at jeg
ikke er ham, der bare star i det grgnne tgj og tager imod ordrer eller giver

ordrer”#°,

Dét, man er feelles om er at "vaere noget” serligt inden for sit "omrade”, et
feellesskab af specielle individer, der hver isser “keemper for at vise”, at
man er mere end blot en tom uniform, der "giver eller tager imod ordrer”.
For at blive en del af feellesskabet m&a man derfor vedvarende treffe be-
slutninger, gennem hvilke man sa at sige treeder i karakter og synligger sig
selv som én, der kan rettes bestemte forventninger til, ikke blot i kraft af
sin rang, men ogsa i kraft af sin person. Det militeere risikofeellesskab er
saledes karakteriseret ved, at den enkelte soldat i stigende grad overtager
sin egen (selv)dannelse, idet han tranformerer den eksterne disciplinering

til en intern (selv)disciplinering - i sin personlige dannelsesproces.

Om denne bestreebelse sagde bla. en officer fra KFOR 3: "Langt de fleste
ting man ggr, der kan man satte sit eget lille personlige praeg pa forskelli-
ge ting og sager, og det synes jeg ogsa, at jeg gar... [Mit personlige praeg]
er nok en holdning til, at man kan ggre ting uden at skulle have det at vide
tusind gange. Altsa, det vil jeg gerne have, at man kan indse, at hvis man
ikke selv gar det, s& far man alligevel at vide, at man skal gare det, sa

hvorfor ikke ggre det farste gang alligevel?... Det er jo der, jeg nok vil prg-

40. Jf. Ngrgaard, 2004 s. 132
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At veere "professi-
onel” omfatter
hele personen og
hans karakter

ve at dreje den henad, at folk bliver opdraget til selv at gagre de ting, som
de ved, at de alligevel skal gare. Og hvis de sa kan teenke skridtet laengere
og sige: "Hvad kan jeg ggre for at hjeelpe hans opgave til at blive hurtigere
feerdig” eller endnu bedre: Sa lgbe over og give noget statte til det...Hvis
folk de kan veere selvstaendige nok til at seette ting i veerk og lgse deres
opgave og have en holdning til de ting: At det lgser jeg, fordi det her er
min opgave, ikke? Sadan synes jeg selv jeg har det, ikke? Nu er det her

min opgave, den lgser jeg sa godt, som jeg overhovedet kan”*.

Et gennemgdende tema i de militeere selvfortzllinger handler sdledes om
at udvise den rette "holdning” til tingene, neermere bestemt en “professi-
onel holdning”, der ikke blot ligger i en faglig ekspertise og "handvaerks-
maessig kunnen”, men snarere i selve viljen til vedholdende at forbedre sig.
At veere “professionel” omfatter derfor Aele personens karakter og hans
moralske konstitution, dvs de veaerdier han reprasenterer og konkretiserer
i sin egen selvfremstilling. Den “professionelle holdning” fungerer i denne
forstand som et militeert dannelsesideal, en vilje til orden, der former og
synligggr den enkelte soldat som del af den organisatoriske orden .

Et eksempel herpa formuleres af en officer fra KFOR 3: "Altsa det der med
holdninger, det er en stor del af det at vaere professionel. Altsd man skal
sgu vide, hvad man laver og hvorfor man ggr det. Og sa kraever det nogle

ting af én selv, og det har helt klart noget med holdninger at ggre - ogsa

41. Jf. Ngrgaard, 2004 s. 153
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At veere professio-
nel har noget med
holdninger at gare

fremtoningen. Det geelder bade hvis man er fgrer, men sa sandelig ogsa
hvis man er nede pa jorden. Moral, det er hvis man som farer udstikker
nogle retningslinier, nogle regler, s skal man ogsa kunne overholde det
selv, men ogsa hvis man er pa lavere niveau, si skal man have moral til at
skride ind over for andre, som ikke faglger vejen, som gar til det bedste.
Men der er mange eksempler pa det der med at: har man ikke holdningen
og ansvarsfuldheden, jamen, sd nar man ikke, aldrig at blive professio-
nel”*2,

| denne forteelling bliver det tydeliggjort, at den professionelle holdning
rummer et disciplinerende savel som selvdisciplinerende moment: Man skal
”kunne overholde det selv”’, men man skal ogsa “have moral til at skride
ind over for andre, som ikke fglger vejen, som gar til det bedste”. Som
dannelsesideal fungerer det altsd som en disciplinerende mekanisme, der

bade inkluderer og ekskluderer bestemte positioner og handlemuligheder.

Konstateringen af, at det militeere risikofeellesskab hviler pa en reekke veer-
dier og normer, sasom professionalisme, gensidig respekt og tillid, er der
for s& vidt ikke noget nyt i, hvilket fremgar af kapitlets indledende citat.
Det interessante er imidlertid den veerdioverfgring og den genfortolkning
af de militeere dannelsesidealer, der finder sted i det civil-militaere kultur-
mgde, idet det netop er her, de sattes under pres og ggres til genstand

for forhandling.

42. Jf. Ngrgaard, 2004 s. 155-56
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Generaliseringen af de militaere dannelsesidealer

Det afggrende nye er altsa ikke, at man i den militzere organisation betje-
ner sig af en raekke (selv)disciplinerende og tillidsskabende teknikker, der
bade inkluderer og ekskluderer, integrerer og differentierer individet i det
sociale feellesskab. Det er derimod det forhold, at tillidsstrategierne ikke
blot fungerer indadtil som den uformelle, "tavse”side af organisationen,

men ogsa udgves udadtil i de militeere omverdensrelationer.

Kilde: HOK Foto

”Kontaktoperation”, KFOR 12, 2005
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De militeere veerdi-
er synligggres og

udaves i forholdet
til lokalsamfundet

Fra internt dannel-
sesideal til alment
civilisationsideal

Det er altsa ikke kun soldaten, der skal opdrages og disciplineres, men
ogsa irakeren, serberen og albaneren, der skal formes og "dannes” i det

civil-militeere kulturmgde.

| mgdet med de civile aktgrer i internationale operationer synligggr organi-
sationen og den enkelte soldat sine egne dannelsesidealer, dvs. sine egne
veerdier, og leegger dem til grund for sine sikkerhedsstrategier. De accept-
regler, der anvendes indadtil til at forme risikofeellesskabet og den ansvar-
lige, tillidsvaerdige og professionelle soldat, altsa ham, der bruger sin ”sun-
de fornuft”, anvendes tillige udadtil i forsgget pa at forme det lokale sam-
fund og dets indbyggere som ansvarlige, tillidsveerdige og “fornuftige”
medborgere. Dette bliver ofte formuleret som et spgrgsmal om en langsig-
tet holdningszendring i lokalsamfundet, som den militeere tilstedeveerelse

skal understgtte.

Den ledelsrationalitet, dvs. den "professionelle holdning”, der internalise-
res og individualiseres i overgangen fra bureaukratisk ledelse til risikole-
delse, far saledes en ny og mere omfattende betydning i det civil-militeere
mgde, idet den eksternaliseres og generaliseres som alment civilisations-
ideal: Ogsa irakere, afghanere og kosovoalbanere skal leere at "lede sig
selv” og varetage de risici, der Igbende produceres i deres omverdensrela-
tioner. Ogsa de skal overtage deres egen selvdisciplinering og opbygge

gensidig tillid og respekt for at muligggre “rationel debat”. De skal med
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andre ord “danne sig selv” samtidig med, at de danner en samfundsorden,
der bygger pa demokratiske veerdier og retsprincipper.

| den internationale sikkerhedsdiskurs ses denne tendens til at koble den
militeere risikoledelse sammen med en moralsk og kulturel holdningdannel-
se omtalt som “culture-centric warfare”* - en betegnelse som indikerer et
skift i det traditionelle fokus pa den teknologiske udvikling af vabensyste-
mer og “militeert isenkram” til et fokus pa identitet, motivation, leering og

interaktion.

Kilde: 2PNINFKMP/DANBN/KFOR 3

Mitrovica, KFOR 3, 2000
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Behov for kultur-
forstéelse og kon-
taktferdigheder

Ogsa i dansk sammenhaeng er der erkendt et behov for at uddanne solda-
terne i emner som “kulturforstaelse” og “kontaktferdigheder” m.h.p.: (1)
at bibringe dem en forstaelse for egen og andre kulturer gennem viden om
veerdier og normer i disse og (2) kunne anvende den tilegnede viden og
saledes veere i stand til at tilpasse sine handlinger (magtudgvelse) til den
aktuelle kontekst og derigennem muligggre konstruktiv dialog og samar-

bejde med civile og savel som gvrige landes militeere enheder.

Nar danske soldater i stigende omfang forventes bade at "lede sig selv” og
at lede udviklingen af det civile samfund bliver adskillelsen mellem den
personlige, den politiske og den kulturelle dannelsesproces stadig mere
uskarp. Graenserne bliver flydende - bade indadtil og udadtil - og ma lg-
bende forhandles og begrundes. | en radikal tendenslaesning kan der séle-
des anfgres et argument om, at det civil-militeere kulturmgde i ”de nye
krige” producerer - ikke bare nye typer af risici, men ogsa nye typer af
samarbejdsformer, leereprocesser og identitetsdannelser, kort sagt: Nye
typer af social organisering. Ledelsesdiagnosen peger dermed pa en ibo-
ende dobbelthed i det civil-militeere mgde i internationale operationer,
nemlig at det pa én gang opbryder og skaber orden - en ordning - som den
enkelte soldat selv ma forvalte og operationalisere i sin egen selvfremstil-

ling, dvs. i sin egen forstaelse af og omgang med verden.

43. Se f.eks.: U.S. Naval Proceedings, Oct. 2004 p. 32
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Tilbage star spgrgsmalet om, hvordan danske soldater forberedes pa disse

vilkar i internationale operationer og hvilke kompetencer, det forventes af
den enkelte soldat at besidde. Med afsaet i vores organisations- og ledel-
sesdiagnose Vil vi i de fglgende to kapitler tegne en ny "kompetencepro-
fil”, m.h.p. at identificere og konkretisere de forudsaetninger, der er afgg-
rende for, at soldaterne kan lgse deres opgave pa en for dem og organisa-

tionen meningsfuld made.
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Kapitel 4

En verden i forandring:
Kompetenceudvikling i et militeert perspektiv

Det ligger i tidens and, at mennesker skal udvikle sig. Nu er det ikke mere
nok, at vi uddanner os, vi skal ogsa udvikles mens vi arbejder, er sammen
med familien eller dyrker vores fritidsinteresser. Det er en udbredt opfat-
telse, at de der ikke udvikler sig, star stille eller ligefrem gar baglens. Be-
greber som kompetenceudvikling, leering og dannelse har sdledes vundet
udbredelse frem for mere statiske begreber som kvalifikationer, indleering

og feerdigheder.

De nye begreber er iseer blevet aktuelle, fordi synet pa hvad viden er, har
forandret sig. Man har traditionelt opfattet viden som noget objektivt og

Viden i det senmo- endegyldigt, hvorfor den skulle videreformidles fra eksperterne til de uvi-
derne samfund er
en mangfoldighed

af perspektiver (Egidius, 2000). | de seneste artier har man imidlertid i stigende grad er-

dende. Denne opfattelse passer glimrende til et relativt stabilt samfund
kendt, at det senmoderne samfund ikke er en stabil og homogen enhed,

men snarere en mangfoldighed af forskellige iagttagelsesperspektiver og

fortolkninger, der er under vedvarende forandring. | takt hermed bliver
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Kompetence, lae-
ring og dannelse i
Forsvaret

viden et spgrgsmal om, hvem og hvordan der iagttages snarere end et

spgrgsmal om at finde nagelfaste, reproducerbare Sandheder.

Denne perspektiviske vidensopfattelse forbinder leering og kompetenceud-
vikling med en personlig erfarings- og dannelsesproces snarere end med
autoritative videnoverfgrsler fra eksperter til laegmeend. Leerings- og kom-
petenceudviklingsbegreberne opleves imidlertid ofte som eksotiske eller
fremmede "hurra-ord” i det daglige arbejde. Det sker nemlig ofte, at det

blot bliver ved snakken.

I denne publikation vover vi alligevel at anvende begreberne kompetence,
leering og dannelse, fordi vi gennem undersggelser og pilotprojekter har
erkendt deres gyldighed i Forsvarets praksis. Begreberne giver os desuden
mulighed for at adressere veesentlige problematikker, der udspringer af
den globaliserede og differentierede verden, som Forsvaret handler i. In-
den vi indleeser begreberne i den militeere kompetenceprofil i kapitel 6, er
det imidlertid ngdvendigt at redeggre for deres hidtidige anvendelse samt

deres relevans i militeer sammenheeng.

Fra uddannelse til kompetenceudvikling

Interessen og behovet for at fokusere pa kompetenceudvikling er et nyere
feenomen. | industrialderen, som den vestlige verden efterhanden er pa vej

ud af, har den moderne arbejdsplads veeret kendetegnet ved standardise-
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Opgaverne under
den Kolde Krig var
stationzere og
forudsigelige

Opgaverne i inter-
nationale operati-
oner er komplekse
og uforudsigelige

ring af arbejdsgange, centralisering af beslutninger, stabile og uforanderli-
ge opgaver og omverdenskrav samt produktion i form af samlebandstek-
nologi. Med en mindre uddannelse og en kort opleeringstid har de fleste
mennesker veret i stand til at lgse deres arbejdsopgaver, fordi arbejdet
kunne handteres med et afgreenset og relativt uforanderligt szt af feerdig-
heder (Korsgaard, 1999). Forsvarets praksis har haft mange paralleller her-
til, idet opgaverne under den Kolde Krig var overvejende stationsere og
forudsigelige. Det bevirkede, at Forsvaret i hovedsagen kunne handtere

behovet for kvalificering af soldaten gennem uddannelsessystemet.

Man skal imidlertid veere bevidst, at det, man kan lzere pa uddannelser, og
det, man kan lave reglementer for, er abstrakte former for viden. Det er
en form for viden, der kan generaliseres og overfgres mellem vidt forskel-
lige situationer. Leering af denne form for viden forudseetter, at de opgaver
man skal lgse, ikke er for komplekse og uforudsigelige. Det er imidlertid
ikke let og maske slet ikke muligt at forudsige og forenkle al den viden,
der er ngdvendig for at kunne handtere udsendelse i internationale missi-
oner. Som en tidligere udsendt soldat i Bosnien udtaler: At veere soldat i
krigs- og konfliktomrader er ikke en romantisk skovtur. En vejledning i at
arbejde med sig selv forud for og bagefter en militeer udstationering kan
aldrig blive enkel og entydig” (Munkebo, 2005:9)**.

44. Y. Munkebo har veeret udsendt 5 gange i Kroatien, Afghanistan og Irak fra 1998—
2004.
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Leering pa militeer-
uddannelserne
skaber en abstrakt
forstaelse

Citatet understgtter pointen om, hvor vigtigt det er blevet at arbejde med
kompetenceudvikling under missionerne som et supplement til det, man
leerer forud for udsendelserne. De grundlaeggende militeeruddannelser og
missionsforberedende uddannelser kan i realiteten kun skabe rammerne
for en abstrakt forstaelse af, hvad man skal, nar man bliver udsendt. Men

det er fgrst under missionen, at den konkrete lering eller kompetenceud-

vikling kan finde sted.

Kilde: HOK Foto

Mgde med lokalbefolkningen, Afghanistan, 2005
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Leering i missions-
omradet skaber en
praktisk og kon-
kret forstaelse

Man kan f.eks. under uddannelsen leere en masse nyttigt om forholdene i
et fremmet land som f.eks. Afghanistan. Man kan leere noget om kulturen,
historien, geografi og klima og serlige seeder og skikke. Man kan oven i
kabet supplere denne leering med at invitere mennesker fra Afghanistan til
at holde foredrag, eller man kan sammen gve sig pa, hvordan man skal
handle i forskellige hypotetiske situationer, ndr man engang selv skal til
Afghanistan. Alt dette er nyttig og grundleeggende lering, som imidlertid er
meget abstrakt, hvis man ikke selv har veeret i Afghanistan fagr. Hvis man
har veeret det, har man nogle praktiske oplevelser og erfaringer, som dan-
ner et helt andet og mere konkret udgangspunkt for den made, man lgser

opgaver i nye og fremmedartede situationer.

Pointen er, at det er vigtigt malrettet og bevidst at fortseette laeringen i
arbejdet efter uddannelsen. Uddannelsen i sig selv er ikke tilstreekkelig til
at opbygge de ngdvendige kompetencer. Den lering, man tilegner sig,
mens man arbejder kan ikke erstatte behovet for uddannelser, men det
kan give et helt ngdvendigt supplement hertil. Hvor uddannelsen giver en
faglig forstaelse af relativt abstrakt og teoretisk karakter, giver kompeten-
ceudvikling pa arbejdspladsen en meget konkret laering, der knytter sig

direkte til opgavelgsningen.
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Clausewitz og “’kri-
geranden” i et
kompetenceper-
spektiv

Det militeere kompetencebegreb

Selvom kompetencebegrebet er et relativt nyt begreb, og selvom man ikke
har formaet at ggre systematisk kompetenceudvikling pa arbejdspladsen i
Forsvaret til et reelt aktiv i perioden siden implementeringen af FORPUBS i
1976%, er begrebet pa ingen made et veerdi- og historielgst begreb i militeer
regi. Kompetencebegrebet er ikke et civilt begreb, der er uforeneligt med

militeer praksis — tveertimod.

Kompetencebegrebet har en vigtig militerhistorisk forlgber, der under-
streger dets grundlaeggende betydning for det militeere virkefelt. Militeerfi-
losoffen Carl von Clausewitz sa f.eks. ngdvendigheden af at fokusere pa
soldatens genuine kapaciteter frem for alene at forholde sig til krig som et
spogrgsmal om strategi, taktik og teknik. | Clausewitz begrebsverden defi-
neres kompetencebegrebet som Der Kriegerische Genius eller krigeranden,
om hvilken han anfgrer at: "For at praestere det fremragende i krig, skal
man pa alle niveauer veere besjelet af den sarlige krigerand... Enhver spe-
ciel virksomhed kraever, hvis den skal udgves med en vis virtuositet, speci-
elle forstands- og falelsesanleeg. Nar disse anleeg er i hgj grad markante og
leegger sig for dagen i enestdende praestationer, betegner vi den and, der

besidder dem, som et geni... sidan at vi ved geni forstar den seerlig steerkt

45. Jf. Forsvarets Center for Lederskab: "Evaluering og eventuel revision af FORPUBS”,
februar 2000
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udviklede andelige evne til at udgve bestemte virksomheder” (Clausewitz,
[1832] 1986:66).

Definitionen pa personlig kompetence, som prasenteres senere, skriver
sig et stykke af vejen ind denne forstaelse derved, at en effektiv soldat
forbindes med en ”seerlig steerkt udviklet evne”, dvs. personlig kompeten-
ce, til at udgve situationsbestemt militaer virksomhed. Med andre ord er en

kompetent soldat en soldat, der omszetter sine personlige erfaringer (and)

i hensigtsmeessige handlinger, der fgrer til lgsning af militeere opgaver.

Kilde: HOK Foto

Irak 3, 2004
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Krigeranden og de
personlige kompe-
tencer

De militeere kom-
petencer ma lg-
bende genfortol-
kes

Clausewitz beskrev, at krigerdnden er sammensat af en reekke forskellige
egenskaber, som tilsammen udgar krigeranden (i vores terminologi: kom-
petenceprofilen). Disse kompetencer udledte Clausewitz af de saerlige vil-
kar og opgaver, som kendetegnede datidens krige - den moderne tidsal-
ders store felttog og slag, hvor de keempende parter mgdtes i direkte kon-
frontation med hinanden?®; et billede af krig der kan genkendes i det mo-
derne samfunds krige helt frem til den kolde krigs ophgr. Clausewitz uddif-
ferentierede i relation hertil mod, beslutsomhed, dndsnzerveaerelse, energi,
fasthed, standhaftighed, sinds- og karakterstyrke, selvbeherskelse og fo-

restillingsevne som ngdvendige personlige kompetencer for soldaten.

Ved en nzermere undersggelse af flere af Clausewitz kompetencer vil man
se, at de pd mange mader er gyldige i dag, om end soldatens opgaver og
vilkar har sendret sig vaesentligt. Dette kunne udleegges som et argument
for, at den militeere praksis ikke har sendret sig vaesentligt, til trods for at
omverdenen og de militeere opgaver har gjort det. Hertil er svaret, at det
ikke umiddelbart er overskrifterne mod, beslutsomhed, energi osv., der har
&ndret sig. Det, der andrer sig over tid, mennesker og sted, er den betyd-
ning, som man tilleegger dem. Hvilke konkrete handlinger knytter der sig
f.eks. til beslutsomhed? Beslutsomhed omsat i konkrete handlinger i mili-
teer praksis skifter lgbende karakter over tid, og er ikke det samme i 1832, i

1980 eller i 2005. Det er derfor ngdvendigt at genfortolke og videreudvikle

46. Clausewitz bygger primeert sine undersggelser pa vidnesbyrd om Napoleonskrigene.
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FOKUS erstatter
FORPUBS

FOKUS bryder med
de traditionelle
begreber om ud-
dannelse og indlee-
ring

seettet af personlige kompetencer i overensstemmelse med de konkrete

krav, der stilles til den militeere praksis.

Kompetencebegrebet i FOKUS

Et sadant grundlag, der kan fare til en beskrivelse af nutidens “krigerand”
er udarbejdet i forbindelse med Forsvarets fremtidige kompetenceudvik-
lings- og bedgmmelsessystem FOKUS. FOKUS skal erstatte FORPUBS, og
skal give den ngdvendige stgtte til, at man kan malrette kompetenceudvik-
ling pa arbejdspladsen. FOKUS sigter mod udviklingen af et st af person-
lige kompetencer, som anses for afggrende for lgsning af Forsvarets op-
gaver, uanset om det drejer sig om opgavelgsning pa Fladestation Korsgr

eller opgavelgsning under en international mission i Afghanistan®’.

Kompetencebegrebet i FOKUS knytter sig til den leering, som finder sted i
forbindelse med arbejdet. Den grundleeggende antagelse er, at noget af
det vigtigste man laerer som professionel, leerer man, mens man lgser sine
arbejdsopgaver (Elstrom & Hultmann, 2004). FOKUS bryder sdledes med
den traditionelle antagelse om, at man uafhangigt af tid, mennesker og
situationer kan definere lgsningen af specifikke opgaver ud fra ”skudsikre”
og generaliserbare procedurer og reglementer. Det her anvendte kompe-

tencebegreb ger altsd op med, at uddannelse er svaret pa ethvert kompe-

47. FOKUS kompetencer er udviklet i en teet dialog med medarbejdere pa alle niveauer i
Forsvaret. Informationer om FOKUS kompetencerne kan findes i ’Kompetenceud-
vikling i FOKUS” af L. Buhl, K.B. Madsen og V.S. Holsting, Forsvarsakademiet 2005.
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tencebehov. Derved tilfgrer det en fornyet forstdelse af, hvordan man
kompetenceudviklingsmeessigt skal handtere, at Forsvarets opgavelgsning
grundleeggende har skiftet karakter fra en relativt forudsigelig territorial
forsvarsopgave til en vaerdibaseret handhaevelse af internationale konven-
tioner om frihed, demokrati og menneskerettigheder. Sidstnaevnte opgave-
typer kalder pa en anden forstaelse af soldatens virke, hvor rene militaer-

faglige kompetencer ikke kan sta alene, men skal kombineres med en raek-

ke kompetencer af mere relationel karakter.

Kilde: HOK Foto

ISAF 7, 2005
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Det er ikke tilstreekkeligt at kunne mestre militeerfaglige discipliner som
terreenbenyttelse, enkeltmandskamp, sikring, bekaempelse af stgrre urolig-
heder, farstehjeelp, signaltjeneste, m.m. Der er behov for en reekke kompe-
tencer, som knytter sig til sociale relationer f.eks. forstaelse for fremmede
kulturer, kommunikation og samarbejde med civile instanser, konflikthand-
tering osv.”® Disse kompetencer kan i modsatning til rene militeerfaglige
kompetencer ikke indlaeres pa uddannelser af afgraenset karakter. Det er
kompetencer, som opbygges gennem hele livet, og som i hgj grad praeges
af den enkelte soldats opvaekst, opdragelse samt nuveerende livssituation,
herunder den militeere tjeneste. Herom siger bla. premierlgjtnant R.N. Kjeer,
Irak 4: "De ting man oplever, indtil man indtreeder i tjenesten, er med til at
forme personen. Jeg mener, at det er her, mange af de feerdigheder, man
senere far brug for, bliver grundlagt. Det er her, man danner grundlaget
for, hvordan man reagerer i bestemte situationer. Det sker pa baggrund af
en lang reekke haendelser, som man har oplevet tidligere — altsd gennem
hele sin opveaekst — helt frem til nu — det vil sige, at det ogsa er din militere

tjieneste, som er med til at praege dig™*°.

Nar soldater skal handtere de risici, der er forbundet med de daglige opga-

ver under internationale missioner, treekker de pa hele deres beredskab af

48. | FOKUS bengvnes disse kompetencer Faelleskompetencer og Ledelseskompeten-
cer. Feelleskompetencerne gealder for alle medarbejdere i Forsvaret, hvorimod le-
delseskompetencer kun geelder ledere. Ledelseskompetencerne er formuleret sale-
des at de afspejler de krav, der stilles til medarbejderen pa hvert niveau.

49. Citeret fra seminar pa Hgveltegaard, JUN 2005
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Risikohandtering
bygger pa faglige
og personlige
kompetencer

En erfaring er ikke
en engang-for-
altid-erfaring

savel personlige som faglige kompetencer. Den militeere risikohandtering
bygger derfor ikke alene pa den forudgdende indgvning af militeerfaglige
discipliner og rutiner, men pa hele soldatens dannelseshistorie. Den per-
sonlige dannelseshistorie bygger pa den enkelte soldats selvfortzlling og
hans omverdensforhold. Den konkrete adfeerd, den viser sig i, benaevnes
de personlige kompetencer. | FOKUS defineres en personlig kompetence
som erfaringer, der omseettes til konkrete handlinger med henblik pa at
lose nuvaerende og fremtidige opgaver.

Erfaringer skal i denne forbindelse ikke forstas som isolerede faenomener
eller erindringsmeaessige aftryk i hjernen. Erfaringer danner processuelle
sammenhange, hvor eksisterende erfaringer betinger nye erfaringer, og
hvor nye oplevelser er med til rekonstruere og transformere tidligere erfa-
ringer, sd de lgbende udvikler sig. En erfaring er altsa ikke en engang-for-
altid-erfaring. Nar vi handler og deltager aktivt i en opgavelgsning, aktuali-
seres og udfordres vores erfaringer pa en serlig made af den handlings-
sammenheang, vi er en del af (Pécseli, 2003). Kompetenceudvikling er der-
for ikke kun betinget af individuelle erfaringer, men udfolder sig altid i et

samspil mellem den enkelte og den sociale kontekst, han befinder sig i.

Leerings- og kompetenceudviklingsmiljg

”Kontekst” er en overordnet betegnelse for det miljg, som en person ind-
gar i. Konteksten er f.eks. de fysiske vilkar, man fungerer under, sa som

bygninger, materiel, kommunikationsmidler, geografi og klima. P& samme
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Den sociale kon-
tekst formes af
forskellige relatio-
ner og interesser

made kan man ogsa tale om en social kontekst, hvilket daekker over de
relationer, der er mellem mennesker i miljget. Den sociale kontekst formes
af mange forskellige mellemmenneskelige rationaler, relationer og interes-
ser. | dette samspil mellem den personlige livserfaring og den socialt kon-
struerede omverden etableres et specifikt /zrings- og kompetenceudvik-
lingsmiljg, som pa én gang muligger og begreenser, dvs. danner den enkel-

te inden for det sociale feellesskab.

Irak 4, 2004
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Missionen former
et bestemt lee-
ringsmiljg, preeget
af fremmede og
risikobetonede
situationer

Leering opstar med
behovet for at
skabe mening

Arbejdspladsen, den internationale mission, udgar et bestemt leerings- og
kompetenceudviklingsmiljg, dvs. en bestemt kontekst for udviklingen af de
personlige kompetencer. Her mgder soldaten nye, fremmede og risikobe-
tonede situationer, som skaber grundlag for ny lering. Ifglge Peter Jarvis
begynder laeringen, nar der opstar problemer eller situationer, der af den
ene eller den anden arsag ikke kan handteres pa baggrund af ens hidtidige
erfaringer: “Leering begynder med en fundamental uoverensstemmelse
mellem det personlige erfaringsgrundlag og den socialt konstruerede ople-
velse af verden... Forstyrrelser opstar, nar som helst der mangler sammen-
haeng mellem den ydre verden, sddan som den fortolkes socialt, og det
enkelte menneskes personlige indre livserfaring, interesser og viden” (Jar-
vis, 1992:4)

Det er saledes, nar der opstar “forstyrrelser” og “uoverensstemmelser”
mellem den individuelle erfaring og den ydre verden, at den enkelte soldat
tvinges til at forholde sig bevidst til sine oplevelser, og til at spgrge sig
selv, hvad det er der sker, og hvad det betyder (ibid.). Med andre ord:
Leering opstar med behovet for at skabe en meningsfuld sammenhang
mellem egne erfaringer og ydre pavirkninger. For soldatens vedkommende
vil leeringen eksempelvis ofte besta i en refleksion over sammenhangen
mellem den uddannelse, han har modtaget hjemmefra og de faktiske op-
gaver, han lgser under udsendelsen. Det er denne meningsbearbejdelse,

der danner grundlag for soldatens savel som for organisationens lzering.

86



Det rejser spgrgsmalet om, hvor gode lzeringsmiljger internationale missio-
ner kan tilbyde. | modseaetning til missionsomradet tiloyder skoler jo gode
og stabile rammer for, at man kan koncentrere sig om at leere. Man far
stillet lzerere, lokaler og andre faciliteter til rddighed. Og vigtigst af alt sa
handler hele situationen pa skolen om, at man skal leere. S& gode vilkar
kan missionen ikke stille til radighed, og slet ikke under de ofte meget
stressende, risikobetonede og travle vilkar, der kan praege militeere opera-

tioner.

Kilde: PIO/DA BG/ IRAK 6

Al Hartha, Irak 6, 2005
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Langsigtet fokus
pa leering bliver let
nedprioriteret

En veesentlig problemstilling i forhold til malrettet at skabe gode laerings-
miljger under internationale missioner er saledes, at det kan veere sveert at
finde tid og overskud. Det ligger jo i sagens natur, at man har sin opmeerk-
somhed rettet mod meget andet — opgaverne, uvisheden og behovet for
sikkerhed. Der star meget pa spil under internationale missioner, hvorved
alles opmeaerksomhed let bliver meget operativt og konkret fokuseret fra
opgave til opgave. Langsigtet fokus pa leering og kompetenceudvikling bli-

ver derfor let nedprioriteret.

Alligevel kan man ggre meget for at fremme lzeringsvilkdrene under inter-
nationale missioner. Man kan bla. overveje, hvad der kendetegner den
mission, man selv har deltaget i. Her kan man dele laeringsmiljger op i tre

principielt forskellige leeringsmiljger (ibid.:83):

1) De leeringsmiljger, som er kendetegnede ved oplevelse af meningslgshed

eller afvisning af det, der er anderledes.

2) De leeringsmiljger, som er kendetegnet ved reproduktion af andres viden

gennem udenadsleere og eksercermetoder .

3) De leeringsmiljger, der er kendetegnet ved muligheder for at eksperi-
mentere og teenke nye tanker samt af, at man forholder sig kritisk reflek-

terende til sin egen daglige praksis.

Disse leeringsmiljger findes sjeldent i rendyrket form, og man vil altid kun-

ne finde eksempler fra ét miljg, som optraeder i de andre og vice versa.
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Hvilken type lee-
ringsmiljg arbejder
dui?

@nsker man at afklare det laeringsmiljg, som man selv er en del af, kan
man bl.a. spgrge sig selv i hvilken grad, man oplever sit arbejde som me-
ningsfuldf®. Oplever man at blive involveret i beslutningerne om, hvad man
skal lave, hvordan man skal gare det og hvorfor? Man kan ogsa spgrge sig
selv om, hvordan man oplever det kollegiale feellesskab. Har man en aben
og konstruktiv daglig dialog med kolleger, ledere og andre, man mgder? Er
det muligt at fa systematisk og konstruktiv feedback pa det, man laver, og
kan man selv give det til andre? Er det ens oplevelse, at man far tilstraek-
kelig statte og opbakning fra kolleger og foresatte? Et sidste eksempel pa
spegrgsmal, man kan stille sig selv er, om man oplever det som muligt at
lave om pa det, der ikke virker? Kan man svare positivt bekraeftende pa
disse spgrgsmal, og har man let ved at finde eksempler herpd, indikerer
det, at leeringsmiljget generelt fremmer kompetenceudvikling. Forholder
det sig modsat, er man pa vej til at identificere nogle af de vigtigste miljg-

maessige hindringer mod kompetenceudvikling.

Undersggelser af laeringsmiljger i internationale
missioner

| et arbejdsnotat om ledelse og samarbejde under internationale missio-
ner®!, der blev udarbejdet p& baggrund af de spgrgeskemaer, som alle be-

svarer ved hjemkomsten fra missionsomradet, tegnede der sig en reekke

50. Jf. Holsting og Ladegaard, 2004
51. Arbejdsnotatet, som er udarbejdet af kaptajnlgjtnant Vilhelm S. Holsting, er endnu
ikke publiceret
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De fleste oplever
missionen som
meningsfuld

Jo yngre man er,

desto sveerere er
det at skabe me-
ning

generelle tendenser i leeringsmiljget pa ialt 30 udsendte hold fra missioner
i ex-lugoslavien, Afghanistan og Irak. Arbejdsnotatet bygger pa 9560 be-
svarelser i perioden 1998 til 2003 og udger saledes et ekstraordinzert stort

dokumentationsgrundlag.

Det generelle billede er, at man pa de undersggte hold har rigeligt at tage
sig til, og at den overvejende del oplever missionen som meningsfuld. Sam-
tidig er de fleste enige om, at man stgtter hinanden og har mulighed for at
tale med hinanden om de problemer og vanskeligheder, man mgder. Pa
trods af de ofte meget vanskelige og farlige vilkar man opererer under i
missionerne, er det de feerreste, der oplever, at udsendelsen har veeret
folelsesmassigt belastende. Disse tendenser virker alle positivt pa den

enkeltes parathed til laering og kompetenceudvikling.

Under disse overordnede tendenser kan der imidlertid identificeres en
reekke problemer af vaesentlig karakter, som ikke er udtryk for en objektiv
vurdering og analyse, men for soldaternes egne oplevelser:

e Over en tredjedel af de menige tilkendegiver, at den daglige opgave-
Izsning generelt har veeret preeget af meningslgshed for dem. Denne
andel bliver hgjere og hgjere jo yngre aldersgrupper, der udspgrges.

e Blandt de yngste tilkendegiver 43%, at opgaverne i overvejende grad
opleves meningslgse. Samtidig tilkendegiver over en fjerdedel, at de ik-

ke har nok at lave.
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De fleste har en
oplevelse af at
have udviklet sig
bade fagligt og
personligt

e Endvidere tilkendegiver ca. 40% af alle, at missionen generelt er prae-
get af mange pludselige @&ndringer i ordrer, hvilket er med til at skabe
en oplevelse af meningslgshed.

¢ Hvor man kollegialt er god til at give hinanden stgtte og hjeelp, er ople-
velsen generelt en anden, nar man forholder sig til opbakningen fra
den nermeste leder. Ca. en tredjedel af alle oplever ikke, at deres leder
er en stgtte for dem.

Dette er problemer, som pavirker mulighederne for kompetenceudviklin-

gen negativt. Pa trods af alle de afsavn og risici der i gvrigt kendetegner

forholdene, viser undersggelsens resultater imidlertid, at det er muligt at
skabe et rimeligt leeringsmiljg under internationale missioner. Tilbagemel-
dingerne omkring det at have lert noget under missionerne underbygger
denne antagelse, idet de fleste tilkendegiver, at de ikke blot har udviklet
sig som soldater, men at de i det hele taget har udviklet sig som menne-
sker (jvf bilag). De har med andre ord en oplevelse af at have udviklet sig
personligt savel som fagligt, hvilket er det vigtigste mal for kompetence-

udvikling.

De praesenterede data viser dermed ogsa, at der ikke er ét entydigt billede
af, hvordan leeringsmiljget under internationale missioner er. Det afhaenger
af konkrete forhold, der varierer fra mission til mission. Det er derfor ngd-
vendigt at forholde sig til de konkrete resultater af gennemfgrte hold-

ningsmalinger, arbejdsklimamalinger og andre typer af undersggelser for
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Kendetegn ved
leeringsmiljget, der
fremmer kompe-
tenceudvikling

at identificere de holdspecifikke leeringsmiljger®. En undersggelse af et

konkret lzeringsmiljg pd en mission i Irak foretaget af kaptajnlgjtnant Vil-

helm Holsting viser eksempelvis, at fglgende kendetegn ved lseringsmiljget

fremmede kompetenceudviklingen®::

At man mgdte steerke og udfordrende oplevelser

At der generelt var mindre hierarki og bureaukrati i enheden end der-
hjemme.

At opgavernes karakter gav medarbejdere péa alle niveauer flere mulig-
heder for at kunne handle selvsteendigt uden ledelsens direkte kon-
trol.

At man prioriterede medarbejdernes faktiske kompetencer hgjere end
de formelle kvalifikationer, nar opgaverne skulle fordeles.

At man havde en aben og direkte dialog pa tvaers af niveauer.

At samarbejdsudvalgene og talsmandsudvalgene fungerede og gav reel
indflydelse.

At det var en accepteret del af den sociale omgangsform at tale om

folelser.

Til gengzeld virkede det negativt pa leeringen:

Nar truslerne om angreb fra forskellige kombattanter blev for hyppig.

52. | Forsvarets arbejdsklimamalingssystem (AKM), som forventes implementeret i

53.

2007 vil det vaere muligt at male og fokusere malrettet pa udvikling af laeringsmilja-
et og mulighederne for kompetenceudvikling pa arbejdspladsen.
Jf. Holsting og Ladegaard, 2004
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Kendetegn, der
haemmer leering og
kompetenceudvik-
ling

Kompetenceudvik-
ling finder sted i et
speendingsfelt
mellem modsatret-
tede behov

e Nar man kom under pres fra den hjemlige presse og den hjemlige mili-
teere ledelse.

e Nar ledelsen dernede alt for ofte fokuserede pa kortsigtet opgavelgs-
ning frem for pa langsigtede udviklingsmuligheder.

e At der ikke blev gjort noget seerligt for at viderefare de erfaringer og
oplevelser man havde til naeste hold.

e Risikoen for at blive udelukket fra feellesskabet.

e At man stort set aldrig reflekterede sammen og forhold sig kritisk til

sin egen praksis i enheden.

Pa trods af markante forskelle pa oplevelsen og meningsdannelsen i de

enkelte missioner peger undersggelserne pa, at leering og kompetenceud-
vikling udfolder sig i et spaendingsfelt mellem en reekke grundlaeggende,

men indbyrdes modsatrettede behov i organisationen. Pa den ene side er
der behov for regulering, orden og stabilitet, og pa den anden side er der
behov for frihed, kreativitet og udvikling (Strand, 2003). Dette er et klas-
sisk paradoks, som enhver organisation ma handtere, og som kan genfin-

des i enhver opgavelgsning.

Hvis man fglgelig skal tegne et samlet billede af de kompetencer, som for-
dres af det udsendte personel, er det ngdvendigt at tage udgangspunkt i
organisationens modsatrettede behov og de paradokser, de producerer. |

neeste kapitel preesenteres en kompetencemodel samt en case, som syn-
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ligger disse iboende spaendingsforhold — ikke som gensidigt udelukkende,

men som indbyrdes forudsaettende kompetencer.
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Kapitel 5

Udvikling og sikkerhed i et spaendingsfelt:
En helhedsmodel for personlige kompeten-
cer i Forsvaret

“Enhver kraft i et socialt system har tendens til at udlose en modsat kraft.
Mennesker har imidlertid tendens til at overse disse modsetninger og
koncentrere sig om den del de foretraekker, eller som for gjeblikket er
mest lovende eller mindst i strid med tidligere opfattelser. Eksempler pa
paradoksale kraefter i organisationer er behovet for regulering og orden og
det samtidige behov for frihed og kreativitet, behovet for rationalitet og
samtidig behovet for emotionel involvering.”

(Festinger [1954] cf. Strand 2003.35)

| det foregande kapitel introducerede vi kompetencebegrebet sammen
med en reekke andre relaterede begreber om erfaring, dannelse og lee-
ringsmiljger og placerede dem i en militeer sammenhang. Tilsammen dan-
ner de det begrebsmaessige udgangspunkt for at belyse de seerlige vilkar
for ledelse og meningsdannelse, der former og (kompetence)udvikler sol-
dater under internationale missioner. Forandringerne i Forsvarets omver-
den og operationsformer fordrer, at der fokuseres malrettet pa leering og

kompetenceudvikling, ikke bare nar man forbereder sig pa udsendelse,
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Det kalder pa systematisering, analytisk teenkning, planleegning og faglig-

hed. Kompetenceperspektivet er her skabelse af kvalitativ stabilitet.

3. Perspektiv: Orientering mod fornyelse

Opgavelgsningen stiller ogsa krav til, at man handterer situationer i for-
hold til omverdenen (lokale aktgrer, presse, alliancepartnere, osv.), som er
preeget af stor foranderlighed, uforudsigelighed og fremmedartethed. Man
skal kunne handtere den dynamik, som knytter sig til selve missionen og
missionsomradet. Her handler det om at udvise den forngdne fleksibilitet
samtidig med, at man holder sig missionens konkrete opgaver og mal for
gje. Man skal teenke langsigtet i sine handlinger, og man skal konstant vee-
re orienteret mod den helhed, som ens egen indsats bidrager til. Sma fejl
og mangler kan fa store konsekvenser for en mission. Den enkelte soldat
er i sig selv en ambassadgr for verdenssamfundet og den overordnede
missionsopgave. Kompetenceperspektivet er her fornyelse i den forstand,
at det rigtige ikke er at ggre, som man plejer, men at ggre det, der skal til i
den konkrete situation — ogsa selvom det betyder, at man skal teenke op-
gavelgsning pa helt nye mader. Den enkelte soldats parathed til at kunne
handle selvstaendigt og adaekvat under internationale missioner, knytter

sig seerligt til dette tredje aspekt.
4. Perspektiv: Orientering mod mennesker

Endelig bestar opgavelgsningen i at tage godt vare pa de mennesker, man

er sammen med, dvs. de interne relationer, der er imellem soldater og en-
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Enhver kompeten-
ce skal afbalance-
res i forhold til de
andre kompeten-

cer

heder pa tvaers af organisationen. Det handler om at skabe en god intern
kommunikation, at stgtte samarbejdsmulighederne og lgse de konflikter,
som altid er potentielt til stede i en arbejdssituation. Det drejer sig ogsa
om at skabe den forngdne motivation og kompetenceudvikling, som er
relateret til den foranderlighed og dynamik, der kendetegner missionen
bade pa individ- og organisationsniveau. Kort sagt handler det om at ska-
be et godt og effektivt psykisk arbejdsmiljg. Kompetenceperspektivet er

her de mennesker, der indgar i missionen.

Dilemmaer og paradokser

De fire perspektiver for kompetence eksisterer ikke i et harmonisk indbyr-
des forhold. Det er ofte sddan, at der opstar forandringer indenfor det
ene perspektiv, som derefter virker generende eller provokerende i de an-
dre perspektiver. Forandringer i de udadrettede perspektiver, f.eks. behov
for gget afpatruljering eller uforudsete klimatiske udsving, kan traekke sto-
re veksler pa de indadrettede perspektiver, f.eks. arbejdsplanlaegning, logi-
stik og personlig motivation. Omvendt kan interne forhold, f.eks. util-
straekkelige forsyninger eller darlig planleegning og kommunikation, fa ne-
gative konsekvenser for relationerne til omgivelserne. Helhedsforstaelsen i
forhold til kompetencemodellen er derfor, at alle de forskellige kompeten-
cer skal udmgntes og afpasses i en gensidig balance. Enhver kompetence
kan blive for meget af det gode, hvis den udgves ensidigt, og uden at man

har blik for behovet for de andre kompetencer. Man ma derfor forsta,
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hvordan adfeerd relateret til ét perspektiv pavirker forhold, der relaterer
sig til et af de andre perspektiver.
Fig. 3:

Udvikling

Opgaven

Drift

Fiauren illustrerer FOKUS kompetencerne
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Forandringer i
omverdensforhol-
det skaber en ny
selvforstaelse

Enhedens egne
normer og veerdier
former opgavelgs-
ningen

Dette gensidige afhaengighedsforhold mellem de udadrettede og de indad-
rettede kompetenceperspektiver er i trdd med bogens indledende ten-
densleéesning, som viser, at det nye globale sikkerhedsparadigme ikke alene
skaber en ny operativ kontekst, dvs. et nyt omverdensforhold, men ogsa
en ny organisations- og ledelsesform, dvs en ny militeer se/vforstaelse i

internationale missioner.

| forhold til kompetencemodellen er pointen her, at grundleeggende skift i
de udadrettede perspektiver, der handler om at skabe resultater og forny-
else, slar igennem i de indadrettede perspektiver, der handler om de inter-
ne menneskelige relationer og procedurer. De interne forandringer i den
militeere enhed handler om overgangen fra en formel kontrolorienteret
organisations- og ledelsesform til en mere tillidsorienteret og fleksibel
ledelsespraksis, som kan modsvare de ydre krav i opgavelgsningen. Tilsva-
rende ma man ikke glemme, at pavirkningen ogsa gar den anden vej. Nar
en militeer enhed fra Danmark deployeres til Iraks grken for at handhzeve
et seet af internationale regler, medbringer enheden en serlig kultur og
normsaet, som er med til at forme det civil-militeere mgde i missionsomra-
det. Soldaternes normer og verdier former ogsa den made, man ser lgs-
ningen af opgaverne pa. Har man antagelser om, at det er en meget farlig
og risikobetonet mission, sa sikrer man sig i overensstemmelse hermed,
men man udsender tilsvarende ogséa signaler til de lokale aktgrer om, at

omradet opfattes som usikkert, og at tilliden til dem er ringe.

104



De antagelser, man danner sig i det sociale liv indenfor enheden, er for-
ankret i de to indadrettede perspektiver, men slar igennem og viser sig i

den made, man agerer i de to udadrettede perspektiver.

For at anskueligggre hvorledes samspillet mellem de fire perspektiver viser
sig i en konkret operativ sammenhang, praesenterer vi nedenfor en case,
som er beskrevet af stabschefen ved den danske bataljon, IRAK hold 6,
oberstlgjtnant Tommy Kjeer. Casen illustrerer behovet for en omstillingspa-
rat og tilpasningsdygtig ledelsesform, som treekker pa alle fire kompeten-
ceomrader, og som er i stand til at handtere de modsatninger, der opstar,

nar man pa én gang skal skabe udvikling og sikkerhed i missionsomradet.

Case: IRAK 6

Af OL Tommy Kjeer, stabschef, DANBN IRAK 6:

”Bataljonen ankom til Irak som hold 6 primo august 2005. Under forbere-
delsesperioden havde vi fokuseret pa planleegning og gennemfgrelse af
operationer, herunder den enkelte soldats kampfaerdigheder, men havde
som hold 6 indstillet os pa, at hovedopgaven ville blive treening af de iraki-
ske sikkerhedsstyrker og understgttelse af genopbygningsprocessen med
veegt pa kontaktfzerdigheder.

| forbindelse med overtagelse af opgaverne blev hold 5 péalagt at gennem-

fore en stgrre anholdelsesoperation i nordkanten af Basra i en forstad
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kaldet Al Hartha. Ligeledes blev en dansk patrulje med personel fra bade
hold 5 og hold 6 i samme periode ramt af en IED (vejsidebombe, red.) i Al
Hartha.

Disse episoder var starten pa en udvikling, hvor sikkerhedssituationen ra-
dikalt eendrede sig over kort tid. Oprgrerne havde indledt en vejbombe-
kampagne i Basra omradet, og i lgbet af de neeste par maneder blev 19
koalitionssoldater og hjelpearbejdere draebt af vejsidebomber i brigadens
omrade. Disse tab fik brigaden til at skeerpe sikkerheden, idet der bl.a. blev
indfart et eskortesystem for al transport mellem de militeere baser, herun-
der mellem den danske base og Kuwait. Frem til ultimo september blev
den danske bataljon ramt af tre vejsidebomber, hvoraf tre soldater blev
lettere saret. 1. oktober blev en dansk patrulje igen ramt af en vejside-
bombe i Al Hartha. Denne gang med fatale konsekvenser. En premierlgjt-
nant blev draebt, en konstabel alvorligt saret og to andre konstabler blev
lettere saret. Reaktionen fra pressen i Danmark var markant og mange

pargrende til de udsendte soldater udtrykte bekymring.

Der var brug for at tage operationsmgnsteret op til revision. Hvordan skul-
le bataljonen sikre soldaterne ude pa landevejene uden at seette missionen
over styr og lase sig fast i lejren? Skulle soldaterne kare mere pansret?
Skulle patruljeruterne @&ndres? Var det en mulighed at eendre ansvarsom-
radet? Alt var til debat. P4 kort sigt var det vigtigt at styrke den passive

sikkerhed, sa soldaterne kunne operere uden at blive ramt, men det stod
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samtidig klart, at malet var at fa fjernet truslen og fa fat i bombemaende-

ne.

Efter 1. oktober angrebet fik en del soldater behov for samtaler med kon-
taktpsykologer og bataljonens feltpraest. Enkelte var sd hardt market af
den nye situation, at de matte repatrieres. Bataljonen erkendte hurtigt, at
passivitet var nedbrydende for moralen, og at det i leengden ville kunne
fremkalde en folelse af meningslgshed hos den enkelte soldat. Udadetil
valgte bataljonen at ga i offensiven og i samarbejde med briterne og de
irakiske sikkerhedsstyrker at leegge maksimal pres over Al Hartha. Enhver
indikation med forbindelse til 1. oktober angrebet blev forfulgt. Det ene
kompagni fik Al Hartha som patruljeomrade, sa der konstant var soldater i
gaderne, og i lgbet af den nzaeste maned var bataljonen indsat syv gange i
de sma gader i forskellige operationer med det hovedformal at finde fol-

kene bag vejsidebomberne.

| sidste halvdel af oktober fik bataljonen endeligt bragt bombekampagnen
til ophgr. Under en operation, hvor bataljonen havde britiske soldater, ira-
kiske sikkerhedsstyrker, overvagningshelikoptere og jagerfly underlagt,
fandt soldaterne en bombefabrik, hvor de farlige vejsidebomber formentlig
var fremstillet. Det skabte ro. Indadtil valgte bataljonen den abne linie.
Saledes blev alt personel informeret om ulykker i terreenet via lejrens hgj-
talersystem, og ved alvorlige ulykker blev personellet samlet sa hurtigt,

som det var muligt med henblik pa information. Ved disse samlinger blev
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den enkelte opfordret til ikke at lade nogen veere alene og at fa talt det
skete igennem med kammeraterne. Oprettelse af et egentligt defusing
team med feltpreesten, leegen og underafdelingschefen var herunder til
stor nytte.

En af erfaringerne fra hold 6 har veeret, at den enkelte soldat savel som
alle fgrerne skal kunne beherske hele spektret fra kampfeerdigheder til
kontaktfeerdigheder, herunder skiftet mellem disse inden for ultra kort
tid”.

Sammenfatning og perspektivering af casen

| beskrivelsen af forlgbet fra bataljonens ankomst til missionsomradet i
august frem til slutningen af oktober 2005 fremheeves en raekke episoder,
som drastisk gger usikkerheden, og som stiller organisationen overfor et
grundleeggende paradoks, nemlig hvordan man pa den ene side skal "sikre
soldaterne ude péa landevejene” (sikkerhedsperspektivet) uden pa den an-
den side at "saette missionen over styr og lase sig fast i lejren?” (udvik-
lingsperspektivet). Handteringen af dette paradoks skaber behov for gget
refleksion i organisationen. Som stabschefen formulerer det: "Alt var til
debat”.

| casen illustreres saledes en organisatorisk lzereproces, i hvilken forskelli-
ge og indbyrdes modsatrettede kompetencer saettes i spil: Udadtil veelges

det resultatorienterede perspektiv, idet “bataljonen valgte at ga i offensi-
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ven” og at ”leegge maksimalt pres over Al Hartha”. Samtidig erkendes be-
tydningen af at styrke udviklingen af de menneskelige relationer og me-
ningsdannelsen indadtil, idet man valgte ”den abne linie” og "den enkelte
blev opfordret til ikke at lade nogen vare alene og fa talt det skete igen-
nem med kammeraterne”. Den konklusion, der drages pa baggrund af hele
denne lereproces er derfor, at ikke bare farerne, men ogsa den enkelte
soldat ”skal kunne beherske hele spektret fra kampfaerdigheder til kon-
taktfeerdigheder, herunder skiftet mellem disse inden for ultra kort tid”.

Leeringspointerne er naturligvis her for det fgrste, at kompleksiteten og
omskifteligheden i opgaverne fordrer en helhedsorienteret ledelsesprak-
sis, som er i stand til at balancere de udadrettede, resultatorienterede
aktiviteter med de indadrettede, meningsbeerende aktiviteter. Og for det
andet, at man erkender, at ledelsesudvikling og leering ikke blot er noget,
der foregar pa skolebanken, men som tvaertimod aktualiseres og udfor-

dres af de konkrete situationer, man mgder under udsendelsen.

Pa baggrund af kompetencemodellen og de casebaserede laringspointer,
vil vi i det efterfglgende kapitel diskutere, hvilke konkrete krav det stiller
til soldaten m.h.p. at tegne en samlet kompetenceprofil for soldater i in-

ternational tjeneste.
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Kapitel 6

Det civil-militeere kulturmgde:
Pa vej mod en ny kompetenceprofil

“Den mdske mest almene operative logik ved ledelse er graenseregulering.
Ledelse regulerer en organisations ydre og indre graenser, det vil sige for-
holdene til omgivelserne, mellem afdelinger og positioner, mellem forme/
og uformel organisering og ikke mindst det enkelte individ og organisatio-
nen. Ledelsen er garanten for at sadanne graenser findes, og den har an-
svaret for, at de vedligeholdes og forandres pa acceptable mader”.

(Tian Sgrhaug, 1996)

Seetter man sig for at iagttage forandringer i et samfund eller en organisa-
tion, m& man som bekendt valge sit iagttagelsesperspektiv. Valget af iagt-
tagelsesperpektivet er det der afgar, bade hvad man kan se, og hvad man
ma se bort fra: Veelger jeg f.eks. at se forandringerne i et gkonomisk per-
spektiv, vil det veere de gkonomiske begreber og parametre, der er be-
stemmende for det jeg far gje pa, nar jeg iagttager. Veelger jeg et teknisk
perspektiv pa forandringerne, vil det veere de tekniske termer og kategori-
er, der afggr, hvad der kommer tilsyne. Og hvis jeg veelger et kulturelt per-

spektiv, vil det veere de kulturelle anskuelser og teorier, der former mine
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lagttagelsesper-
spektivet muligger
en mere dynamisk
og relationel ledel-
sesforstéelse

iagttagelser. lagttagelse sker med andre ord ikke ”p& bar bund”, men altid
fra en bestemt position, der er med til forme og afgraense et bestemt gen-

standsfelt.

Nar vi i denne sammenhang veelger at iagttage forandringerne i den mili-
teere organisation og dens ledelsespraksiser i et kompetenceperspektiv,
betyder det, at vi veelger et st af begreber og antagelser, som er i stand
til at synliggare bestemte vilkar og forhold, der knytter sig til leering, iden-
titet og meningsdannelse i internationale operationer. Fordelen ved at
veelge kompetence- og leringsbegreberne fremfor et traditionelt begreb
om feerdigheder og indleering er, at det muligger en mere dynamisk og re-
lationel ledelsesforstaelse, der ikke forudseetter et system i harmonisk
ligeveegt, men som derimod er i stand til at redeggre for, hvordan forskel-
ligartede interesser, krav og forventninger i organisationen og dens om-
verden gensidigt udfordrer hinanden. Det bliver dermed ogsa muligt at
pege pa en raekke dilemmaer og paradokser, der udfolder sig i spandings-
feltet mellem de indadrettede og de udadrettede kompetenceomrader,

som blev preesenteret i det foregaende kapitel.

Kampfeerdigheder og kontaktferdigheder

Med afseet i kompetencemodellens fire perspektiver, dvs. h.h.v. skabelse
af resultater, menneskelige relationer, stabilitet og fornyelse, kan der i

farste omgang peges pa en overordnet tendens, nemlig at den militeere
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Kompleksiteten
fordrer en gensidig
tillidskapital

indsats i internationale operationer hviler p& handteringen af to modsat-
rettede kompetencer, som udgves pa alle niveauer:

1) Udevelse af militeere kampfeerdigheder m.h.p. skabelse af sikkerhed og
2) Udevelse af kontaktfeerdigheder m.h.p. skabelse af udvikling. Med andre
ord: Terrorhandlinger og overgreb pa civile skal bekaeempes (sikkerhedsper-
spektivet) samtidig med at samfundet skal opbygges (udviklingsperspekti-
vet). Hvor formdlet med kampfaerdighederne er at intervenere og ned-
keempe fijendtlig modstand er formalet med kontaktfeerdigheder at reduce-
re usikkerhed og @ge gensidig tillid. Tilsvarende er malet med kampfeerdig-
hederne at skabe militeer overlegenhed gennem militeere magtmidler, me-
dens malet med kontaktfeerdighederne er at understgtte den politiske
reformproces ved at udvise kulturforstdelse og indsigt i lokale politiske,

religigse, skonomiske og sociale forhold.

Som vi har veeret inde pa tidligere, fordrer denne kompleksitet i opgave-
lgsningen, at der skabes en gensidig ti/lidskapital i det civil-militeere mgde.
Kun pa baggrund af tillidskapitalen i de civil-militzere relationer, bliver det
muligt p& én gang at skabe sikkerhed og udvikling, nemlig gennem med-
inddragelsen af lokalbefolkningen i genopbygningen og etableringen af en
fungerende samfundsorden. For at opbygge gensidig tillid er det imidlertid
ogsa ngdvendigt at udagve den magt, der skal til for at bekeempe urolighe-
derne i omradet. Som antropologen Tian Sgrhaug papeger: "Udvikling af
tillid forudseetter, at der er en ledelse, der har magt til at anvende sankti-

oner ved illoyalitet og vold, men som ikke bruger magt pa en sddan made,
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Tillid og magt er to
sider af samme
orden

at interne og eksterne tillidsforhold bliver umulige” (Segrhaug [1996]
2001:36).

Kilde: HOK Foto

Samarbejde med lokalt politi, Afghanistan 2005

Hvis ikke den militeere magtudgvelse kan standse konflikten i missionsom-
radet, vil den hurtigt miste sin legitimitet, ikke alene blandt lokalbefolknin-
gen, men i hele det internationale samfund. Med tillidskapitalen falger alt-
sa ogsa magtudgvelsen, nemlig den magt der skal til for at skabe en ny
stabil orden. Opgavelgsningen rummer dermed et paradoks, som kalder pa

to samtidige, men indbyrdes modsatrettede kompetencer: P4 den ene side
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Kampfaerdigheder
opbygges gennem
rutinering og ek-
sercits

skal man intervenere og udgve autoritet bade politisk og militeert, savel pa
ugentlige borgmestermgder som ved mobile checkpoints og hus- og omra-
deundersggelser. Pa den anden side skal man abne op for dialog og udvise
respekt for lokale traditioner og veerdier, bade nar man er inviteret til mid-
dag hos sheiken, nar man er péa patrulje, og nar man er pa kontaktoperati-
oner i landsbyerne®.

Pa alle niveauer i opgavelgsningen gzlder det derfor, at den enkelte soldat
skal kunne forvalte dette spandingsforhold mellem tillid og magt, sikker-
hed og udvikling. Han skal med andre ord have bade kontrolbaserede og
tillidsorienterede kompetencer, der seetter ham i stand til at mangvrere

situationsbestemt i bade konfliktsituationer og dialogsituationer.

Disciplinering og overindlaering

De kontrolbaserede kompetencer opbygges primart gennem den militeer-
faglige uddannelse og eksercits. Den traditionelle anvendelse af militeere
enheder har veeret preeget af, at man har lgst opgaver pd kompagni- og
bataljonsniveau, og de mindre enheder som grupper, sektioner og delinger
har lgst deres opgaver i rammen af et kompagni. Dette ggr, at de mindre
enheder er uddannet til at til at f klart definerede opgaver, som de lgser
ved hjeelp af et antal standardfremgangsmader. Det er her de rutineprae-

gede og standardiserede kampfaerdigheder og metodikker, der er i fokus.

55. Kontaktoperationer er et koncept, der er taget i brug ved KFOR 12 med det formal
at gge kendskabet til dagligdagen i landsbyerne og at informere beboerne om, hvad
der foregar aktuelt i DANBN omrade. Se HOK Infoserver/KFOR uge 24, 2005.
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Soldatens skal
kunne handle uden
toven pa forud
kalkulerede méader

Det klassiske gvelsesscenarie for kampfardighederne har sdledes veret

baseret pa fglgende karakteristika:

e Opgaver lgses ved kamp. Malet er at opbygge en militeer overlegenhed i
tid og rum.

e Opgaverne er enkle og entydige, de formuleres hgjere oppe i organisa-
tionen, og de kan lgses lineaert

e Venner og fjender er forskelligt uniformerede og lette at skelne fra
hinanden.

e Civile er neutrale og indgar ikke direkte i opgavelgsningen. Soldaterne
omgas og kommunikerer kun med andre soldater i egen enhed.

e Konflikten er geografisk funderet, sa soldaten ved, hvornar han befin-

der sig pa farligt omrade, og hvornar han er "hjemme”.

Ovenstaende forhold betyder, at de klassiske kampfardigheder hviler pa
et seet kompetencer, som overindleres og automatiseres gennem gentag-
ne repetitioner, imitation og udenadsleere. Som det praciseres af Oberst
Lars Mgller: 7| forsvaret har man indfart procedurer, der beskriver stort set
alt og ofte indviklede arbejdsgange. Ved at standardisere disse frem-
gangsmader kan man overindleere dem pa en sddan made, at de anvendes
naesten automatisk” (Mgller: 46).

Hensigten med denne form for indlaering er, at soldaten i enhver situation
kan handle uden tgven pa ngje forud kalkulerede mader, der virker hen-

sigtsmeessigt i et sikkerhedsperspektiv. Det skal samtidig give soldaten en
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rutine og intuitivt beredskab, der giver ham overskud til at kunne tenke
over andre mere uforudsigelige og uberegnelige aspekter ved opgavelgs-

ningen.

Kilde: 2PNINFKMP/DANBN/KFOR 3

Bekeempelse af uroligheder i Mitrovica, KFOR 3, 2001
Udviklingen af kompetencen kampfaerdigheder bygger derfor grundleeg-

gende pa den leringsform, som vi med et overordnet begreb vil kalde dis-

ciplinering (tvungen indordning under faste regler).
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Tillid er ngdvendig
for at opbygge
komplekse sam-
fundsstrukturer

| komplekse internationale operationer bliver det imidlertid tydeliggjort, at
disciplineringen alene ikke er tilstreekkelig for en hensigtsmeessig opgave-
lgsning, men at den ma understgttes af mere fleksible leeringsformer. Om
dette siger major Anders B. Olesen, chef for spejdereskadronen, IRAK hold
4 bla., at: "Den komplekse mission og den made, som vi lgser vores opga-
ver pa, er principielt anderledes, end den made vi er uddannet til at at Igse
vores opgaver pa. Vi er grundleeggende uddannet til artikel 5 operationer
og vant til at blive fagrt. Missioner stiller (derimod) krav om, at man helt
ned pa gruppefgrer og konstabelniveau skal veere i stand til hurtigt at

traeffe beslutninger™®.

Refleksivitet og tillidsdannelse

Til forskel fra de kontrolbaserede kompetencer, som overvejende tilegnes
gennem instruktion og gvelse i uddannelsesforlgbet, opbygges de tillids-
orienterede kompetencer gennem hele ens livsforlgb. Der er her tale om
en raekke grundleeggende sociale feerdigheder, som udspringer af den en-
kelte soldats kulturelle tilhgrsforhold, opdragelse og personlige erfarings-
grundlag. At udvise tillid er en almenmenneskelig foreteelse, uden hvilken
det ikke ville veere muligt at opbygge komplekse samfundsstrukturer. Som
Niklas Luhmann pointerer i bogen T7illid- en mekanisme til reduktion af so-
cial kompleksitet. "Uden tillid er kun meget enkle former for menneskelig

kooperation mulig, nemlig kun kooperation som kan afvikles pa stedet...

56. Citeret fra seminar pa Hgveltegaard, JUN 2005
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Gennem tillid vin-
der et system tid

Kontaktfaerdighe-
der kan styrkes
gennem gget ind-
sigt i andre kultu-
rer

Tillid er ngdvendig for at heeve handlingspotentialet i et socialt system ud
over disse elementaere former... Gennem tillid vinder et system tid, og tid
er den kritiske variabel i forhold til at opbygge mere komplekse samfunds-
strukturer” (Luhmann [1968] 1999:151). | internationale operationer bliver
tillid derfor et afggrende operativt redskab, specielt i forbindelse med ef-
terretningsindhentning og samarbejde med lokale sikkerhedsstyrker. | det
civil-militeere kulturmgde gar man saledes ogsa brug af en raeekke “kontakt-

feerdigheder”, som fremmer tillid og kulturel udveksling.

Kontaktferdighederne kan i modsaetning til kampfeerdighederne ikke tileg-
nes gennem disciplinering. Det ville fordre en hgj grad af forudsigelighed i
handlingens output. Output er hgjst usikkert og uigennemskueligt, nar
man skal handtere situationer af kulturel og mellemmenneskelig karakter.
Man kan ikke udvikle en manual eller et reglement, der kan forudsige, at
nar man gar A, sa handler andre mennesker med B. Kontaktferdigheder er
ikke output-kompetencer, de er proces-kompetencer. Det er tillidsdannel-
se baseret pa gensidig respekt, kommunikative evner, helhedsforstaelse,
samarbejdsvilje, fleksibilitet og evne til at deeskalere konfliktfyldte situati-
oner, der afger udfaldet.

Der er ingen tvivl om, at soldaten i nogen grad kan styrke sin kompetence
hertil gennem uddannelse. Faktuel indsigt i andre kulturer, forstaelse for
menneskerettighedskonventioner og treening gennem simuleringsgvelser
kan give en initial forudseetning for at kunne navigere i komplekse inter-

kulturelle situationer.
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Missionsorienteret uddannelse, Oksbgl 2005

Det er imidlertid fgrst i det konkrete personlige mgde med virkelige situa-
tioner, at man oplever kompleksiteten og sine egne begraensninger i for-
hold til at skabe udviklingsorienterede Igsninger. Men oplevelsen af denne
kompleksitet fgrer ikke i sig selv til kompetenceudvikling. Det afggrende
er, at der i tilknytning til situationen foregar en bevidst og formalsrettet
refleksion over gjorte erfaringer, hvor de nye, fremmede og komplekse

oplevelser bliver italesat og fortolket i et fremadrettet perspektiv.

119

Kilde: HOK Foto



Den uformelle
kommunikation er
afggrende for
leering og me-
ningsdannelse

De fire kompeten-
ceomrader

Debriefinger er i denne forbindelse af vaesentlig betydning. Men det er
farst og fremmest den uformelle kommunikation om hverdagslivet og op-
levelserne i den internationale mission, som er afggrende for leeringen. Det
er i dialogen pa FAB gangen og pa kvartererne, at en stor del af menings-
dannelsen foregar. Det er f.eks. her, man fastleegger, om de lokale aktarer
skal kategoriseres som “aber, der selv er ude om det” eller som "helt fine

mennesker, der er havnet i en ulykkelig situation”.

Udviklingen af kompetencen kontaktfaerdigheder bygger derfor pa organi-
sationens formelle og uformelle italessettelser og meningsdannelser, dvs.
pa den leringsform, vi med et overordnet begreb vil kalde refleksivitet

(refleksion over forskellen mellem ens egne og omverdenens veerdier).

Vi har nu et billede af fire lige vigtige kompetenceomrader i den militeere
praksis — kampfeerdigheder og kontaktfeerdigheder (udadtil), disciplinering
og refleksivitet (indadtil).
Fig. 4:

Udviklingiperspektiv

Refleksivitet e Kontaktfeerdigheder

Indad Udad

Disciplinering 4—'» Kampfeerdigheder

Sikkerhedlperspektiv
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Refleksiviteten
skal malrettes
gennem feelles
veerdier

En vigtig pointe i forhold til kompetenceudvikling er, at refleksivitet og
disciplinering pa linie med kontaktferdigheder og kampfaerdigheder udgaer
et indbyrdes paradoks. Risikoen er, at man ved at overdrive den ene lee-
ringsform reducerer effekten af den anden leaeringsform. For meget disci-
plinering vil pavirke refleksiviteten negativt. Professionen kommer gennem
overdreven disciplinering kun til at handle om at ”bide teenderne sammen”,
udholde det uudholdelige, parere ordre og leere udenad. Omvendt kan for
megen refleksivitet reducere handlingsberedskabet, hvis den ikke malret-
tes, og hvis ikke man i meningsdannelsesprocesserne skaber nogle felles
veerdier, som man vedtager at forme den fremtidige praksis igennem. Uden
et sadant handlingsorienteret fremadrettet element forbliver refleksivitet
blot Igs fragmenteret snak, ukonstruktiv brok o. I., der leeringsmaessigt kan

fare i alle mulige retninger.

Den ledelsesmeessige opgave i forbindelse med kompetenceudvikling er
derfor at sikre sig, at kulturen praeges balanceret af begge lseringsformer,
dvs. preeges af savel refleksivitet som disciplinering. Dette krzever, pa linie
med handteringen af det udadrettede forhold til omgivelserne, at der op-
bygges gensidig tillid: Ogsa indadtil ma der investeres i tillidskapitalen for
at kunne fastholde motivation og engagement under vanskelige vilkar. | en
overordnet tendensleesning bliver ngglebegreberne i den militeere praksis
dermed: kontaktfeerdigheder, kampfaerdigheder, refleksivitet og discipline-

ring samt tillid som det samlende princip (se fig. 5 naeste side).
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Fig. 5:

Refleksivitet

Kontaktfaerdigheder

lid

Disciplinering

Kampfeerdigheder

Kompetenceudvikling i en operativ kontekst

Vores sigte har indtil videre veaeret at praesentere nogle begreber og analy-
ser, der udpeger og italesatter vilkarene for ledelse og leering i internatio-
nale operationer. Vi har lagt seerlig veegt pa behovet for at balancere mod-
satrettede kompetencer og ledelsespraksiser og har i den forbindelse
fremheevet tillidsbegrebet som det begreb, der knytter de indadrettede og
udadrettede kompetencer sammen i praksis. Hvor nogle af de praesentere-
de kompetencer allerede er velbeskrevne i en militeer sammenheang, nem-
lig kampfeerdigheder og disciplinering, er kontaktferdigheder og refleksivi-

tet mindre velkendte som militeere kompetencer og vil derfor blive uddybet

og konkretiseret yderligere i det fglgende.
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Kontaktfaerdighe-
der forbinder en
raekke FOKUS
kompetencer

Kontaktfeerdigheder som taktisk koncept

Kontaktfeerdigheder er en personlig kompetence, som forbinder en raekke

andre FOKUS kompetencer. Mere specifikt forbinder de kompetencerne:

e Helhedsforstaelse
e Samarbejde

e Kommunikation

e Fleksibilitet

e Konflikthandtering

Ligesom kampfeerdighederne spsender kontaktferdighederne over et ud-
adrettet savel som et indadrettet kompetenceperspektiv. Udadrettet tje-
ner kontaktferdighederne fgrst og fremmest som redskab til efterret-
ningsindhentning og tveerkulturelt samarbejde. Indadrettet fungerer de
primaert som redskab til koordination og formidling af feelles veerdier. Kon-
taktfeerdighederne gar sig altsa geeldende bade wdadtil som taktisk kon-
cept i det civil-militeere mgde og /ndadtil som meningsdannelse i organisa-
tionen.

Vi ser i fgrste omgang pa det udadrettede, taktiske perspektiv.

e Helhedsforstaelse
At soldaten udviser helhedsforstéelse i det civil-militeere kulturmgde, vil for
det farste sige, at han udviser en forstadelse for missionens overordnede

militaere og politiske mal, dvs. at han som udgangspunkt har gjort sig klart,
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Forstéelse for den
politiske og kultu-
relle kontekst

Samarbejde skaber
medansvarlighed
og baner vej for
demokratiske pro-
cesser

hvad det er for en type mission, han er udsendt i: Skal han ud og ned-
keempe en fjende, eller skal han ud og stgtte en humaniteer og politisk
genopbygning — eller skal han evt. begge dele? Derudover skal han udvise
forstaelse for den kulturelle kontekst, han er placeret i, dvs. respektere de
normer og adfzerdsregler, der er geeldende i omradet: Man undgar f.eks. at
lade mandlige soldater kropsvisitere irakiske kvinder, husker at tage skoe-
ne af, inden man gar ind i private hjem og indleder besgg med ros og an-
erkendelse af veerten og hans hus — for blot at naevne et par eksempler.
Som kontaktferdighed viser helhedsforstaelse sig derfor ved, at soldaten
vurderer og afpasser egne handlinger i lyset af den kulturelle og sikker-

hedspolitiske sammenhang, han indtraeder i i missionsomradet.

e Samarbejde

Som naevnt indebegrer opgaverne i internationale missioner, at der etable-
res et civilt-militeert samarbejde, f.eks. i forbindelse med etablering af el-
og vandforsyning, genopbygning af veje, skoler, hospitaler mv.

En hurtig og effektiv indsats pa det humanitzere omrade er med til at sta-
bilisere situationen og til at skabe goodwill blandt befolkningen overfor
den militeere tilstedeveerelse. Opmeerksomhed overfor lokalbefolkningens
behov og samarbejdet med de civile myndigheder og ngdhjeelpsorganisati-
oner er derfor ogsa en vigtig del af FORCE PROTECTION. Samarbejdet med
den lokale befolkning er desuden afggrende for at skabe den fglelse af
medansvarlighed, som pa leengere sigt skal bane vej for et velfungerende,

demokratisk samfundssystem. Koordination og videndeling med savel lo-

124



Videndeling under-
stgtter genopbyg-
ningsprocessen og
skaber legitimitet

kale myndigheder som andre koalitionsstyrker understgtter saledes den
politiske reformproces og er med til at forankre legitimiteten af de nye
statslige instanser i lokalomraderne. Et eksempel herpa er uddannelsen og
samarbejdet med de lokale politi- og sikkerhedsstyrker i Kosovo og lIrak,

som sigter mod en gradvis overdragelse af sikkerhedsopgaverne.

Uddannelse af Iragi Police, IRAK 6, 2005
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God kommunikati-
on giver gode ef-
terretninger

Som taktisk kontaktfzerdighed viser samarbejde sig sdledes som evnen til
at koordinere egen og andres andel i opgavelgsningen, at sikre videndeling

og om ngdvendigt stgtte andres indsats.

e Kommunikation

En forudsaetning for, at samarbejdet mellem de militeere og de civile aktg-
rer kan fungere er, at der skabes de ngdvendige rammer for en lgbende
dialog. Her er hovedreglen at sende klare og tydelige budskaber, der kan
folges op i form af handling. Derved undgas ungdige misforstaelser og
hindringer for kommunikationen. Dernaest er det, som i alle andre sam-
menhange, respekten for andres synspunkter og viljen til at finde en feel-
les forstaelse, der danner forudsaetning for en konstruktiv dialog.

God kommunikation giver gode efterretninger, og er man f.eks. pa en so-
cial visit, er det som regel en god idé at bygge samtalen op med en "blgd”
introduktion f.eks. om familie og hverdagsliv, far man kommer ind pa de
"harde” efterretningsspgrgsmal. | den forbindelse er det vigtigt at turde
spille spillet”, dvs. ga ind pa modpartens praemisser og leve sig ind i rollen
fremfor at ga direkte pa med den militeere kommandotone. Som kontakt-
feerdighed viser kommunikation sig saledes ved at soldaten formulerer
egne budskaber klart og tydeligt, ”spiller med” og giver plads til menings-

forskelle samt indhenter relevant information.

¢ Fleksibilitet
Fleksibilitet er i mange sammenhange naermest blevet et mantra: | en

kompleks og uforudsigelig verden skal vi alle veere parate til hvadsomhelst
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Beslutningstagning
er en falleskompe-
tence, som udgves
pa alle niveauer

Konflikthandtering
hviler pa lokal-
kendskab og ind-
blik i hverdagslivet

narsomhelst. For soldatens vedkommende drejer fleksibiliteten sig farst og
fremmest om at kunne tilpasse sig skiftende vilkar, at treeffe selvstaendige
beslutninger og at patage sig nye opgaver og arbejdsrutiner pa eget initia-
tiv. | missionsomradet planleegges og gennemfares en stor del af opgaver-
ne pa gruppeniveau, og man kgrer ofte spredt over store afstande i et
vanskeligt og uberegneligt terreen. Beslutningstagning er derfor ikke en
kompetence, der er forbeholdt officerer og befalingsmand, men en feel-
leskompetence, som i praksis udgves pa alle niveauer. Fleksibilitet kan
dermed ses som den kontaktfeerdighed, der dels gger tempoet i opgave-
lgsningen og dels muligger mere komplekse sikkerhedsstrategier. Som
personlig kompetence viser fleksibilitet sig derfor ved at den enkelte sol-
dat udviser omstillingsparathed og selvsteendig beslutningsdygtighed un-

der skiftende vilkar.

e Konflikthdndtering

Konflikthandtering betyder ikke bare at Igse, men ogsa at forebygge kon-
flikter. Den forebyggende indsats hviler bla. pa et grundigt lokalkendskab
og indblik i hverdagslivet i omradet. Har man overblik over de forskellige
relationer og interesser mellem de forskellige familier, klaner, landsbyer,
virksomheder, politiske og religigse grupperinger etc., sd vil man bedre
kunne bedgmme evt. afvigelser fra normalbilledet og gribe ind, inden en
konflikt blusser op. Er konflikten fgrst opstaet, drejer det sig i farste om-
gang om at bevare kontrollen, udvise ro og overblik og forholde sig neu-

tralt til parterne. Herefter kan der indledes en meagling, hvor parterne for-
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handler om f.eks. erstatning af stjalent kveeg, brug af landbrugsarealer,
vandforsyning eller Ilgsesummer for bortfgrte familiemedlemmer. Her er
soldatens opgave som repreesentant for bataljonen at skabe og sikre
rammerne for forhandling og at pege pa konstruktive Igsningsforslag, der
tilgodeser flest mulige interesser.

L BT

Kilde: 2PNINFKMP/DANBN/KFOR 3

Social Patrol, KFOR 3, 2000

Konflikthdndtering er dog farst og fremmest et spgrgsmal om at skabe en

god kontakt til lokalbefolkningen og at ansvarligggre dem i samfundsop-
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Konflikthandtering
drejer sig om til-
lidsopbygning

bygningen, f.eks ved at ggre udviklingsprojekter til feelles opgaver®’.
Grundleeggende set drejer konflikthandtering sig derfor om tillidsopbyg-
ning og fungerer som saddan som en "felles ledelseskompetence”, dvs en
kompetence, der relaterer sig til alle niveauer i organisationen.

Som taktisk kontaktferdighed viser konflikthandtering sig ved, at den en-
kelte soldat udgver rettidig demmekraft og ansporer til samarbejde. Han
skaber overblik over de forskellige interesser i en konflikt og peger pa et

fremadrettet kompromis.

Kontaktfeerdigheder og veerdier i
organisationskulturen

| et indadrettet perspektiv knytter kontaktfeerdighederne sig, som tidligere
neevnt, til de formelle og uformelle meningsdannelser i organisationen og
de vaerdier, den fastlaegger. De kommer séledes bla. til udtryk i de daglige
omgangsformer, de personlige relationer og kendskabet til hinandens
styrker og svagheder. Ser vi atter pa de fem kompetencer: helhedsforsta-
else, samarbejde, kommunikation, fleksibilitet og konflikthandtering, far
de med andre ord en ny betydning indenfor organisationskulturen og dens

interne ledelsespraksiser:

57. Se f.eks. artiklen "Mod lysere tider” i Forsvaret, juni 2005, s. 24-25, der omtaler et
feelles traktorprojekt, der kreever samarbejde mellem kosovoserbere og kosovoal-
banere i Banja.
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Kontaktfaerdighe-
der i den interne
ledelsespraksis

Kontaktfaerdighe-
derne understgtter
og formidler orga-
nisationens veerdi-
er

e Helhedsforstéelse: Drejer sig her om forstéelse af, at man selv er del af
og bidrager til den organisatoriske helhed, og at man udviser sans for
feellesskabets overordnede veaerdier og malszetninger.

e Samarbejde: Viser sig i delegering og koordinering af de daglige opga-
ver, villighed til at dele sine erfaringer og anerkendelsen og forstaelsen
for andres kompetencer og ansvarsomrader.

¢ Kommunikation: Relaterer sig til kommunikations- og beslutningspro-
cesser indenfor organisationen. Hvordan forplantes informationerne i
den hierarkiske struktur? Hvilke temaer er ”legitime” og hvilke er ikke?

o Fleksibilitet: Viser sig i villigheden til at handle situationsbestemt, sna-
rere end at insistere pa regler og regulativer, der ikke tager hensyn til
”anden i opgavelgsningen”.

e Konflikthdndtering: Kommer til udtryk i hdndteringen af uenigheder og
forskellige synspunkter indenfor og pa tveers af enhederne samt evnen
til at se muligheder fremfor begreensninger i alternative lgsningsfor-

slag.

Dette er naturligvis ikke ment som en udtemmende beskrivelse af organi-
sationskulturens temaer, men tjener udelukkende som en angivelse af en
reekke interne forhold og situationer, som kalder pa kontaktferdigheder-
nes refleksive potentiale snarere end pa kampfaerdighedernes discipline-
rende potentiale. | organisationskulturen tjener kontaktfeerdighederne

farst og fremmest til at forme og formidle bestemte veerdier og acceptreg-
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Kampfeaerdigheder
og kontaktfaerdig-
heder danner
grundlaget for
soldatens risiko-
handtering

ler i det militeere faellesskab. De understgtter dermed en mere fleksibel,
veerdiorienteret ledelsesform, som tillader en hgjere grad af uddelegering
og individuel beslutningstagning. De understgtter med andre ord, den form

for ledelse, vi tidligere har bensevnt som risikoledelse.

Meningsdannelse og risikohandtering

Et gennemgaende traek ved kontaktfaerdighederne er altsa - bade udadret-
tet og indadrettet - at de tager udgangspunkt i den enkelte soldats reflek-
sivitet, med andre ord i hans dagmmekraft og evne til at traeffe selvsteendi-
ge beslutninger. Kontaktferdighederne danner derfor sammen med kamp-
feerdighederne grundlaget for soldatens risikohdndtering. Stgder man ek-
sempelvis pa et begravelsesoptog eller en farehyrde med sin flok under en
VIP-eskorte, er det vigtigt at eskortefgreren hurtigt kan treeffe en hel-
hedsvurdering: Skal eskorten omrutes (kampfaerdighed), eller kan det bed-
re betale sig at forhandle med begravelsesdeltagerne/hyrden om at give
plads til passage (kontaktfeerdighed)? Begge lgsninger rummer uforudsete
risici, og afggrelsen kraever en fornemmelse for situationen: Hvordan er
forholdet til netop denne landsby og dens beboere, hvad er det generelle
trusselsbillede, og er der netop nu en skrgbelig tillidsopbygning i gang, der
skal tages hensyn til?

Det spgrgsmal, man stilles overfor i mgdet med den civile befolkning, er
saledes ofte, om man skal veelge magtudavelsen eller tillidsudgvelsen som

strategi i risikohdndteringen. Pointen er naturligvis her, at dilemmaet kun
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Tillid og magt er
ikke et enten-eller,
men et savel-som

er tilsyneladende. Set i et kompetenceperspektiv, er det ikke ngdvendigvis
et enten-eller, men snarere et savel-som. Det, det drejer sig om, er at fin-
de den rigtige balance mellem tillids- og magtudgvelse, og hvad enten man
veelger at omrute sin eskorte for ikke at fremprovokere en spaendt situati-
on, eller man veelger at forhandle sig igennem den planlagte rute for at
kare i sikkert terreen, sa tilgodeses savel sikkerheden som tillidskapitalen.

Et eksempel pa denne situationsbestemte afvejning mellem tillid og magt
formuleres af en forbindelsesofficer fra KFOR 3: "Det allervigtigste for ba-
taljonen hernede i gjeblikket, og det som er altafggrende for, at der er
stille og roligt hernede, og det der kan ggre, at vi ikke skal indsaette solda-
ter til bekeempelse af uroligheder, det er at sgrge for at have en god kon-
takt til befolkningen derude. Og jeg vil da hellere bruge fire timer pa at
sidde og snakke med folk og forhindre, at der bliver en demonstration el-

ler ballade pa anden made, end at skulle ind i en time for at bekaempe”s8.

Denne afvejning er et spgrgsmal om at have et nuanceret og fleksibelt
handleberedskab, som situationsbestemt treekker pa bade kampfeaerdighe-
der og kontaktfeerdigheder. Vi gentager derfor: Tilliden kan ikke sta alene,
men ma lgbende afvejes og balanceres v.h.a. kontrolmekanismer. Der til-
deles derfor heller ikke tillid en normativ forrang i forhold til magt. Tillid og
magt star derimod i et gensidigt forggelsesforhold og griber p4& mange
mader ind i hinanden (Ngrgaard 2004:164).

58. jf. Ngrgaard, 2004 s. 167
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Kilde: MECHINFCOY/DANBN/ IRAK 4

House/Area search, IRAK 4, 2004

Kontaktfaerdigheder og kampfeerdigheder skal derfor heller ikke opfattes
som indbyrdes wudelukkende, men derimod som gensidigt forsteerkende
kompetencer. | missionsomradet hvor trusselsbilledet kan eendre sig radi-
kalt fra time til time, fra landsby til landsby, er der behov for hurtigt at
kunne omstille sig fra dialog til konflikt og vice versa. Med andre ord: Jo
stgrre kompleksitet og uforudsigelighed i opgavelgsningen, desto stgrre
behov for omstillingsparathed og selvstendigt initiativ hos den enkelte

soldat. Det drejer sig ikke bare om, prompte og lydigt at fglge en fem-
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Fleksibilitet opnas
gennem en aktiv
leereproces i missi-
onsomradet

punktsbefaling, men om at lgse opgaven i den rette &dnd, dvs. med den
rette forstaelse for det vaerdimaessige grundlag og den operative kontekst,
man arbejder i. Det er saledes forstaelsen for "anden”, der setter solda-
ten i stand til at handtere uforudsete handelser og at treeffe situationsbe-
stemte beslutninger, som er i overensstemmelse med bataljonens over-

ordnede strategier og malsaetninger.

Dette stiller imidlertid krav til den enkelte om en gget refleksion og en
gget informationsbearbejdning. Det er derfor pd& mange mader en mere
kreevende opgave at veere “selvstaendig og fleksibel”, end det er at veere
”lydig og beregnelig”. Hvor den blinde lydighed hviler pa en passiv indlee-
ring, fordrer selvsteendighed og fleksibilitet en aktiv /zreproces, gennem
hvilken soldaten danner sig, dvs. udvikler sig til en kompetent beslutnings-
og risikotager. Det er derfor vigtigt atter at understrege, at denne lere-
proces ikke kun finder sted i selve skoleforlgbet, men at den fagrst og
fremmest udfolder sig som en personlig dannelsesproces i missionsomra-
det. Det er med andre ord her, de indlerte teknikker og procedurer seettes
ind i en meningsfuld sammenhang og ggres relevante for den enkelte sol-
dat. Det er derfor ogsa farst og fremmest i mgdet med felten, at holdnin-
gen og forstaelsen for ”den rette &nd” dannes og synliggares i opgavelgs-
ningen. En kompagnichef fra KFOR 3 udtrykker det saledes: "Det er langt
lettere at miste grebet og miste forstaelsen for anden i Forsvaret, end det
er alle mulige andre steder, fordi, som jeg siger: Vi har befalingsretten, vi

har lydighedspligten... men det er dnden i opgavelgsningen, man skal have
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fat i”%°. Sagt pa en anden made: Man kan godt leere en soldat at sige ”ja-

vel”, men det er meningen med opgaven, det drejer sig om at fa fat pa.

Sammenfattende kan man sige, at den overordnede kompetence i interna-
tionale operationer er evnen til lgbende at justere og regulere balancen
mellem tillid og kontrol, kampfaerdigheder og kontaktfaerdigheder, sikker-
hed og udvikling. Det er samtidig i denne vedvarende konstruktion og re-
konstruktion af ”anden i opgavelgsningen”, at den enkelte soldat danner
sig som selvstaendig beslutningstager pd en for ham og organisationen
meningsfuld made.

59. Jf. Ngrgaard, 2004 s. 145
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Afslutning

Krigeranden og korpsanden i et
kompetenceperspektiv

Gennem den indledende tendenslaesning af forandringerne i det internati-
onale sikkerhedsmiljg og den efterfglgende udarbejdelse af en ny militeer
kompetenceprofil har vi givet et bud pa en samlet organisationsdiagnose,
der begrebsligger de seerlige vilkar og behov, der former det militere risi-
kofeellesskab i internationale operationer.

Om disse vilkar og behov sagde en officer fra KFOR 4: "Her hvor vi skaber,
hvor vi reagerer og ogsa agerer pa — faktisk fra dag til dag — hvordan situ-
ationen udvikler sig — der er man inde og treekke pa nogle af de her stan-
dard kommandostrukturer, befalingsstrukturer, kampeksercits, tillidsska-
bende foranstaltninger, som uddannelsen har veeret med til at opbygge...
P& samme made har vi ogsa behov for at skabe et miljg, hvor vi far pudset
nogle sociale relationer af, og der bliver skabt en organisation, som kan
have tillid til hinanden, som kan have respekt for hinanden, og som kan
anvende de veerktgjer, som en soldat skal kunne anvende, nar han bliver

truet pa livet*°.

60. Jf. Ngrgaard, 2004 s. 51
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Den militeere selv-
fremstilling hviler
ikke pa konsensus,
men pa handtering
af paradokser

Det interessante ved denne fremstilling er, at der formes en militeer selv-
forstdelse, der ikke hviler pd konsensus og harmoni, men pa handtering af
paradokser. Her synliggeres saledes pa én gang kompetencemodellens
spaendingsforhold mellem sikkerhed/udvikling og relationer/resultater: |
internationale, komplekse operationer, hvor man ”skaber, reagerer og
agerer pa fra dag til dag, hvordan situationen udvikler sig”, er der behov
for bade “kampeksercits” og “tillidsskabende foranstaltninger”, dvs. for
bade sikkerhed og udvikling. PA samme made fremhaves der et "behov for
at skabe et miljg, hvor vi far pudset nogle sociale relationer af”, samtidig
med, at man skal kunne ”anvende de vaerktgjer, som en soldat skal kunne
anvende, nar han bliver truet pa livet”, dvs. et behov for bade at udvikle

menneskelige relationer og at levere resultater.

Set i lyset af kompetencemodellens indadrettede og udadrettede perspek-
tiver bliver det dermed klart, at de kompetencer, der seettes i spil udadtil,
er betinget af de kompetencer, der settes i spil indadtil. Denne pointe er i
og for sig ikke ny. Den far imidlertid en ny dimension i internationale ope-
rationer, hvor det er selve organisationens veerdigrundlag, dvs. det menne-
ske- og samfundssyn, den er baret af, der danner "det gode eksempel” for
de daglige opgaver. Sagt pa en anden made: Det er tillidsrelationerne og
anden indenfor det militeere arbejdsfallesskab, der skaber forudsaetnin-
gerne for tilliden og anden i relationerne til det civile samfund.

Det er sdledes ikke bare krigerdnden, men ogsa korpsanden, dvs. sansen

for feellesskabet, der er afggrende for at skabe gode resultater. Som en
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”Autoritet opbyg-
ges ved at vise
interesse for folk
og skabe korps-
and...”

officer fra KFOR 3 papegede: "Det er meget vigtigt at kunne se, at autori-
teten, den er der i starten mere eller mindre for alle, men den er lige sa
hurtigt veek for dem, der egentlig ikke — altsa som bare har formel autori-
tet, altsd dem der bare er sergenter, fordi der er tre vinkler... Og det gar
hele tiden tilbage til, at de dér fastsatte rammer for loyalitet, de streekker
sig s& langt (han viser hvor kort og markerer ca. en centimeters afstand) —
og resten det opbygges ved at vise interesse for folk og at skabe den der
korpsand og at sgrge for at folk, de holder af hinanden, fgler noget for
hinanden”®,

Hermed fremhaeves atter, at den formelle autoritet og det militeere rang-
system ikke kan sta alene, men ma meningsudfyldes ved at vise interesse
for folk” og ved at “sgrge for at folk, de holder af hinanden, fgler noget
for hinanden”, dvs. ved at ”skabe den der korpsand”. | et kompetenceper-
spektiv knytter korpsanden sig saledes til handteringen af et bestemt pa-
radoks, nemlig modseatningsforholdet mellem behovet for at ”skabe resul-
tater” og behovet for at “udvikle menneskelige relationer”: Pa den ene
side handler det om at fokusere pad opgaven, veere resultatorienteret, ef-
fektiv og handlekraftig. PA den anden side handler det om at skabe gode

samarbejdsforhold, veere loyal, stgtte, udvikle og motivere andre.

For at kunne rumme disse modsatrettede behov i det militeere risikofeelles-

skab, ma organisationen som helhed og den enkelte soldat i seerdeleshed

61. Jf. Ngrggaard, 2004 s. 142
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Organisationen og
soldaten ma gge
sin refleksivitet og
kommunikation om
veerdier

gge sin egen refleksivitet, dvs. gge kommunikationen om egne verdier,
normer og acceptregler. Det geelder med andre ord om at skabe og formid-
le en organisationskultur, et militeert communitas som i hgjere grad synlig-
gor sin egen ethos (jf. kapitel 2), og som former den enkelte soldat som
etisk/politisk aktar i et komplekst og omskifteligt terreen (jf. kapitel 3).
Soldaten er ikke leengere blot en anonym og udskiftelig del af et stift ma-
skinbureaukrati, en passiv og lydig krop, men repreesenterer personligt
gennem sit engagement, hele bataljonens ansigt udadtil i mgdet med de
civile borgere. Han bliver dermed ogsa symbol for og bzerer af en bestemt
social og kulturel ordning, og dermed ogsa for et bestemt dannelsesregi-
me.

En officer fra KFOR 3 formulerede det sdledes: "Altsa jeg skal veere sadan
en person, der er synlig derude, som alle — hvis de har et problem af den
ene eller den anden art, bade CIMIC-maessigt eller sikkerhedsmaessigt eller
hvad det end matte veere — sa kan de komme til mig som repraesentant for
bataljonen. Og mit primere arbejde er egentlig sikkerhed derude, men...
ogsa at fa skabt nogle ting og fa aktiveret nogle af de her folk... Altsa fa
dem aktiveret, sadan at man stabiliserer og sikrer sikkerheden derude”®.
Hermed forbindes soldatens egen selvfremstilling som en ”person, der er
synlig derude” og som "alle kan komme til som repraesentant for bataljo-
nen” netop med en overordnet sikkerhedsopfattelse, der retter sig mod

udvikling og "at fa skabt nogle ting”, ”fa aktiveret nogle af de her folk”,

62. Jf. Ngrgaard, 2004 s. 169
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Modsaetningerne
overvindes og
ggres meningsful-
de i selvforteellin-
gen

Nye perspektiver
pa ledelse og kom-
petenceudvikling

altsd mod dannelsen af det civile samfund. Den indledende tendensleaes-
ning af det nye sikkerhedsparadigme finder saledes nedslag i en personlig
selvforteelling i hvilken modseetningsforholdet mellem sikkerhed/udvikling

og resultater/menneskelige relationer overvindes og ggres meningsfuldt.

En ny militeer kompetenceprofil, som skal kunne levere en adaekvat sam-
tidsdiagnose, ma kunne tage hgjde for denne meningsfulde forvaltning af
paradokser pa det personlige savel som pa det organisatoriske niveau.
Kompetencemodellens fire perspektiver eller ”logikker” tjener i denne for-
bindelse til at se, hvorledes de personlige og de organisatoriske dannel-
sesprocesser operativt kobles og interfererer indbyrdes. Kort sagt: Hvor-
dan former organisationen sine individer, og hvordan former de organisa-

tionen?

Konklusion

Pa baggrund af ovenstdende nar vi sluttelig til fglgende konklusion: Med
det nye sikkerhedsparadigme skabes der ikke alene en ny operativ kon-
tekst i internationale missioner, men tillige et nyt militeert dannelsesregi-
me, som bade er i stand til at handtere nye former for risici og til at skabe
mere komplekse samarbejdsrelationer i forhold til civilbefolkningen og de
politiske aktgrer. Forandringerne i det sikkerhedspolitiske miljg, mener vi,

slar igennem som en ny verdiorienteret ledelsesform og en ny militer
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Nye krav til solda-
ten som menings-
danner

selvidentitet, som skaber nye perspektiver for vores opfattelse af ledelse

og kompetenceudvikling.

| organisationsdiagnosen blev intensiteten i risikofaellesskabet og oplgs-
ningen af skellet mellem det formelle og det uformelle tydeliggjort. Det
sociale liv, der udfolder sig i det militeere risikofeellesskab, er af afggrende
betydning for den enkeltes meningsdannelse og udvikling som soldat. |
forlengelse af organisationsdiagnosen rejser sig derfor spgrgsmalet om,
hvordan den enkelte soldat "falder ind” i risikofeellesskabet, og handterer
de nye typer af risici i det civil-militeere mgde. Hvilke kompetencer saettes i

spil, og hvordan leeres de?

Her peges der i farste omgang p3, at det er soldatens konstituering og
positionering som professionel og tillidsveerdig bes/utningstager i det mili-
teere risikofaellesskab, der er dannelsesidealet for den individuelle kompe-
tenceudvikling. Det er et pa en gang bade lovende og urovaekkende per-
spektiv, idet det stiller krav til den enkelte soldat som meningsdanner i et
omfang, som vi endnu ikke kender den fulde raekkevidde af. For, som vi
papeger i ledelsesdiagnosen: Nar danske soldater i stigende omfang for-
ventes bade at "lede sig selv”’ og at lede udviklingen af det civile samfund,
bliver adskillelsen mellem den personlige, den politiske og den kulturelle
dannelsesproces stadig mere uskarp. Grenserne bliver flydende - bade

indadtil og udadtil - og ma Igbende forhandles og begrundes.
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Kulturmgdet pro-
ducerer nye typer
af samarbejde og
leering

| en overordnet tendenslaesning argumenterer vi sdledes for, at det civil-
militeere kulturmgde i ”de nye krige” producerer - ikke bare nye typer af
risici, men ogsa nye typer af samarbejdsformer, leereprocesser og identi-
tetsdannelser, kort sagt: nye typer af social organisering. Organisationsdi-
agnosen peger dermed pa et etisk/politisk paradoks i internationale opera-

tioner, nemlig at man pa én gang bade skaber mere orden og mere frihed.

For den enkelte soldat betyder det, at han ikke blot skal opsgge og ned-
keempe en fjende, men opdrage og opbygge et samfund. Han bliver der-
med repraesentant, ikke bare for en militeer beseettelsesmagt, men for en
opdragende dannelsesmagt. Heraf udlaeses altsa ikke bare fremkomsten af
et nyt trusselsbillede, men en ny militeer hverdagspraksis, som er mindre

regelbaseret og mere veerdiorienteret end hidtil.

Det fremadrettede perspektiv for denne publikation er at vise, hvordan
disse nye tendenser og perspektiver i det civil-militeere kulturmgde kan
blive nyttiggjort i formaliserede former under og omkring internationale
missioner. Ved at introducere kompetencebegrebet og belyse det ud fra
en raekke empiriske eksempler blev det klart, at kompleksiteten og den
stigende politisering af de militeere opgaver kreever, at de militaeere kamp-
feerdigheder suppleres med en reekke personlige kontaktfeerdigheder.
Spgrgsmalet er sa, hvordan man uddanner soldater i kontaktfaerdigheder?
Det forelgbige svar er: Gennem en gget refleksion, formidling og konkreti-

sering af egne veerdier samt kendskab til og forstdelse for kulturel mang-

142



foldighed. Kontaktfaerdigheder drejer sig altsa ikke om at frasige sine egne
holdninger og synspunkter for at underlaegge sig andres, men om hvordan
man handterer usikkerhed og opbygger tillid i et internationalt sikker-
hedsmiljg. Det drejer sig heller ikke om at fratage soldater evnen til at
keempe — det er derfor de overhovedet er udsendt til missionsomradet —
men om at give dem redskaberne til at mangvrere i et langt mere kom-

plekst og politisk orienteret netveerk af interesser og magtpositioner.

P& baggrund af ovenstaende analyse af forandringerne i forsvarets omver-
den og operationsformer har vi sdledes udarbejdet en samlet kompeten-
ceprofil for soldater i international tjeneste, som dels modsvarer de nye
trusler i det internationale sikkerhedsmiljg og dels forankrer den militeere
opgavelgsning i egne veerdier, normer og kulturelle kategorier.

Det er dette paradoksale treef og dets iboende modsatninger, der hermed

seettes til diskussion.
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Ordforklaring

Adaekvat adfaerd: Handlinger, der udviser og fremmer de veerdier, der ligger
til grund for den militeere mission. Et adeekvat handleberedskab bygger
saledes pa en kombination af kamp- og kontaktfaerdigheder, der udvikles
igennem savel disciplinerende som refleksiv leering.

Civilitet: Moralsk og politisk samfundspraksis, der minimerer voldsudgvelse
som en made at regulere sociale relationer.

Dannelseshistorie: Den individuelle selvforteling, som vedvarende kon-
strueres og rekonstrueres gennem erfaringen og fortolkningen af verden.

Dannelsesregime: De socialt sanktionerede normer, veerdier og acceptreg-
ler, der gor bestemte positioner, betydninger og handlealternativer mulige
(inklusion) medens andre udelades (eksklusion).

Det Civile Samfund: Den politiske og moralske organisering af forholdet
mellem individ og stat.

Disciplinering: Den leering, der knytter sig til indordning under faste regler
og rutiner. Disciplinering understgtter traditionel indleering og udgvelse af
handlinger, der kraever automatisering, ensartethed, lydighed og forudsi-
gelighed. Indleeringsformerne kan f.eks. veere eksercits, gentagende repeti-
tioner, imitation og udenadsleere.

Eksternalisering: Overfgring af egne kategorier og adfeerdsforventninger til
andre sociale og kulturelle sammenhange.

Erfaring: Vedvarende meningsdannelser der knytter sig til menneskers ak-

tive forholden til omverden. Erfaringer dannes pa baggrund af den laeren-
des oplevelser af omverden, men danner pa samme tid ogsa udgangspunkt
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for at forsta den. Erfaring er sdledes en vedvarende vekselvirkning mellem
konstruktion og rekonstruktion af mening og handling. Erfaringer dannes i
mgdet mellem den individuelles oplevelser og den sociale forhandling af
mening.

Ethos: Fellesskabets centrale veerdier, den usynlige dnd og falelse af gen-
sidig forbundethed, som gar pa tveers af hierarkier og som udtrykkes i
”den professionelle holdning”.

Global Governance: Komplekst netveerk af statslige og internationale insti-
tutioner, der regulerer og moniterer det internationale sikkerhedsmiljg
gennem formelle og uformelle magtstrukturer.

Kampfaerdigheder: De kompetencer soldater udgver i konkrete handlinger
med henblik pad at skabe sikkerhed og stabilitet i et missionsomrade.
Handlingerne knytter sig til at intervenere og nedkaempe fjendtlig mod-
stand, demonstrere militeer kampkraft og skabe militeer overlegenhed gen-
nem militeere magtmidler.

Kompetence (FOKUS): Erfaringer der omsaettes i konkrete handlinger med
henblik pd at Ilgse nuvaerende og fremtidige opgaver.

Kompetenceudvikling (FOKUS): Leering gennem malrettede aktiviteter der
nyttigger og udfordrer medarbejdernes erfaringer.

Kontaktfeaerdigheder: De kompetencer soldater udgver i konkrete handlin-
ger med henblik pad at skabe udvikling i et missionsomrade. Handlingerne
knytter sig til at reducere usikkerhed, gge tillid og understgtte den politi-
ske reformproces ved at udvise kulturforstdelse og indsigt i lokale politi-
ske, religigse, skonomiske og sociale forhold.

Kontekst: Den sociale, kulturelle og fysiske sammenheng i hvilken en
haendelse finder sted. Handlinger foregar f.eks. altid i relation til en kon-
kret kontekst. Vurderingen af om en handling er adeekvat og dermed kom-
petent kan saledes kun forega meningsfuldt, ndr man medregner de socia-
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le, kulturelle og fysiske feenomener, der karakteriserer handlingssammen-
heaengen.

Refleksivitet: Den leering, der knytter sig til fleksibel tilpasning til nye,
fremmede og risikobetonede situationer. Refleksivitet understgtter kon-
struktion af ny mening og udgvelse af handlinger, der kreever omstillings-
parathed, kulturforstdelse og selvindsigt. Det kan f.eks. veere laering gen-
nem feedback, coaching, kritisk selvrefleksion, eksperimenter eller udfor-
dring af gruppetankegang.

Rekontekstualisering: At ssette hidtidige erfaringer og fortolkninger ind i
en ny meningsgivende sammenhang.

Risikofellesskab: Risikobetonet arbejdsfellesskab, der former den enkelte
som professionel og tillidsveerdig beslutningstager i et komplekst og om-
skifteligt sikkerhedsmiljg.

Risikoledelse: Decentreret og veaerdiorienteret ledelsespraksis, som erstat-
ter bureaukratisk kontrol med individuel selvkontrol. Herved skabes en
tempogevinst, der muliggar opbygningen af mere komplekse omverdensre-
lationer.

Sikkerhedsdiskurs: Den kommunikative strategi, som fastleegger et feeno-
men eller sagsforhold som et sikkerhedsmeessigt anliggende.

Sikkerhedsparadigme: Det repertoire af alment accepterede meninger,
holdninger, strategier og kriterier, der er midlertidigt fastlagt i sikkerheds-
diskursen.

Sikkerhedsprogram: Den politiske agenda, der operationaliserer og institu-
tionaliserer sikkerhedsdiskursen i konkrete (militaere) sikkerhedspraksiser.

Social konstruktion: Vores erfaringer skabes og genskabes i sociale relati-
oner. Vores aktive forholden til omverden sker altid i interaktion med an-
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dre. | det sociale feellesskab opbygger man feelles forstaelser af viden og
kompetencer, og man keemper om, hvad der er sandt eller falsk.

Tillid: Social mekanisme, der reducerer den usikkerhed, der lgbende produ-
ceres i komplekse beslutningssammenhange.
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Bilag
Falgende tilbagemeldinger fra arbejdsnotatet tydeligger, at udsendelsen i in-

ternationale missioner har stor og positiv leeringsmeaessig betydning for den
enkelte soldat.

Hvad har udsendelsen betydet for dig?

Menige 79,5 % 19,8 %

Du har faet god militeer erfaring.
Befalingsmaend 81,6 % 17,9 %

Du har lzert noget om andre folk | Menige

og lande. Befalingsmaend

Du har leert at klare vanskelige Menige

situationer. Befalingsmaend

Du synes at udsendelsen har Menige 76,2 % 23,4 %

medfert personlig udvikling. Befalingsmaend 79,2 % 20,4 %
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