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 Forord  

________________________________________________________________________________________ 

 

Som chef for Den danske Internationale Brigade var jeg fra 2003 til 2005 

stærkt 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 på et koncept, hvor konkrete militære færdigheder ”af-

prøves” i en række udfordrende situationer. Opgaveløsningen gennemfø-

res i et simuleret operationsmiljø, der skabes gennem udstrakt brug af 

momentstyrker, figuranter og kulisser samt instruktører med erfaring fra 

missionsområdet. Alt med det formål at give en række første, indledende 

erfaringer, der kan omsættes til hensigtsmæssige handlinger i den første 

kritiske tid i missionsområdet, før personligt indvundne erfaringer fra prak-

tisk opgaveløsning kan træde i stedet. 

 

Det slog mig tidligt, at mens vi var ganske klare i mælet omkring de mili-

tærfaglige færdigheder, som enheder og soldater skulle kunne beherske, 

så var talen mere diffus, når vi forsøgte at sætte ord på ”den hensigts-

mæssige handling”. Dette skyldes selvfølgelig, at det som bekendt ikke er 

muligt at opstille skoleløsninger for alle tænkelige situationer, men også at 

der ikke forelå et egentligt begrebsapparat for de kompetencer, som vi 
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efterstræbte. 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. 

 

I løbet af 2003 fik jeg lejlighed til at se et oplæg fra Katrine Nørgaard fra 

Institut for Ledelse og Organisation ved Forsvarsakademiet, der anskuede 

indlæringsområderne i kampfærdigheder og kontaktfærdigheder. Dette 

forekom at være en både hensigtsmæssig og letforståelig systematisering 

af emnet. Dette førte til et arbejde med at operationalisere kontakt-

færdighederne for at bane vej for en mere målrettet uddannelse på områ-

det. 

 

Soldaterne bruger naturligvis de ”værktøjer”, som de har, og det er en ud-

dannelsesopgave at give dem den bredest mulige vifte af værktøjer at væl-

ge imellem. Det var tydeligt, at der ud over de traditionelle militære fær-

digheder var brug for at kunne fremme forståelse, samarbejde og dialog 

samt at kunne forhandle og mægle for blot at nævne et par eksempler. 

 

Den umiddelbare model var som hidtil at basere uddannelsen på anvendel-

se af instruktører med personlige erfaringer fra missionen, men suppleret 

med en tydeliggørelse af det nye begrebsapparat for at øge fokus på det-

te stadigt diffuse indlæringsområde. Instruktionen og tilbagemeldingerne 

under uddannelsen blev yderligere underbygget med et overordnet ”tilsyn” 

fra Katrine Nørgaard og andre for at følge niveauet for kontakt-
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færdigheder og det pågældende holds indstilling på området. Som opfølg-

ning fulgte i sommeren 2004 et seminar om ledelse under fredsstøttende 

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

 

Med denne publikation er der gravet et spadestik dybere. Målsætningen 

med dette hæfte er at udpege nogle væsentlige træk ved de nye sikker-

hedsmæssige opgaver og de ledelsesmæssige vilkår, hvorunder opgaverne 

løses, som beskedent anført af forfatterne Katrine Nørgaard og Vilhelm S. 

Holsting. Jeg mener dog, at hæftet når betydeligt længere end det. Forfat-

terne formulerer og konkretiserer en række specifikke kompetencer, som 

soldaterne har behov for som et supplement til de militærfaglige færdig-

heder. Der analyseres en række sammenhænge og begreber, der i og for 

sig længe har været under udvikling og anvendelse, men som fortjener et 

selvstændigt fokus som grundlag for, med forfatternes ord, at gøre denne 

uddannelse systematisk og målrettet snarere end tilfældig og overladt til 

den enkelte. 

 

 

Jeg fornemmer, at vi på dette område oplever flere udviklingstråde, der 

gradvist smelter sammen og bliver til én meningsfuld og sammenhængen-

de udvikling. Koblingen mellem forsvarets fremtidige kompetence-

udviklings- og bedømmelsessystem, FOKUS, og arbejdet med operationali-

sering af kontaktfærdighederne er blot ét eksempel på dette. Doktrin-
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udviklingen i NATO og nationalt udviser en lignende tendens, hvor betyd-

ningen af ledelsesvirkeligheden inddrages i stadig større grad. 

 

I forbindelse med min tjeneste ved NATO-missionen i Bagdad i foråret 

2005 drøftede jeg betydningen af NATO’s og koalitionsstyrkernes træ-

ningsindsats med den irakiske forsvarsstabschef, generalløjtnant Nasier 

Abadi. Han fremhævede betydningen ved en lettere omskrivning af den 

kinesiske fortælling om Det Himmelske Mandat. Såfremt NATO og andre 

bistår med uddannelse af de irakiske sikkerhedsstyrker, vil disse blive bed-

re til at løse deres opgaver. Bliver sikkerhedsstyrkerne bedre, bliver be-

folkningen tilfreds og støtter regeringen. Og hvis regeringen har folkets 

opbakning, vil den demokratiske proces kunne slå rod, og Irak vil kunne 

opleve fred og fremgang. Han så 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 tråd med den bærende idé i denne publikation. 

Sikkerhedsopgaverne under den internationale indsats får i stadig større 

grad karakter af en dannelsesproces, og målet opnås ved at formidle et 

globalt tilstræbelsesværdigt værdi- og normsæt i missionsområdet. Dette 

stiller imidlertid krav til de indsatte styrker, idet værdi- og normsættet må 

forudsættes internaliseret i såvel styrken som dens ledelsesprocesser. Det 

er jo sådan, at ”vi gør, hvad vi er”. 
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Ledelse under internationale operationer – også det udvidede ledelsesbe-

greb, der bevæger sig ud over det traditionelle forhold mellem foresat og 

undergivne – har dermed fælles værdier og normer samt ”selvledelse” som 

nøglebegreber. Værdibaseret ledelse – det at alle er i stand til at handle i 

samme ånd og agere ud fra et fælles værdigrundlag og normsæt – stiller 

krav om at formidle fælles værdier i organisationen. Disse værdier udgør 

samtidig det centraliserede element af ledelse, idet der i øvrigt er behov 

for udstrakt decentralisering af kompetencen til at træffe beslutninger. 

Dermed bliver selvdisciplin den bedste disciplin. 

 

For enhederne i missionsområdet er situationen, at kampfærdigheder giver 

troværdighed, mens kontaktfærdigheder er en forudsætning for at kunne 

underbygge og arbejde videre på grundlag af den tillid, som tro-

værdigheden etablerer. De to færdigheder er gensidigt understøttende, og 

ingen af dem kan eller bør stå alene. 

 
 
 

November 2005 

 

Brigadegeneral, Agner Rokos 
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 Indledning 
________________________________________________________________________________________ 

 
 
”Krig er et instrument for politik. Den må nødvendigvis bære politikkens 
karaktertræk, den må måle med politikkens målestok. Krigens førelse er 
derfor i sine hovedkonturer selv politik - en politik, der har ombyttet pen-
nen med kården, men ikke derfor er holdt op med at tænke efter sine eg-
ne love”. 

 
 Carl von Clausewitz (1832) 

 
                                        
Når vi indleder denne publikation med et citat fra Clausewitz klassiske 

værk Om Krig,  er det for at anslå en bestemt problematik, nærmere be-

stemt den ledelsesproblematik, der knytter sig til forandringerne i det sik-

kerhedspolitiske miljø og udsendelsen af et stigende antal militære styrker 

i internationale operationer.   

 

Siden afslutningen af den Kolde Krig har Forsvarets rolle ændret sig på 

væsentlige områder. Den konventionelle militære trussel mod dansk områ-

de er bortfaldet og er i stedet blevet afløst af en række nye asymmetriske 

og transnationale trusler, primært i form af international terrorisme, yder-

ligtgående politiske og religiøse grupperinger samt regionale konflikter, 

etniske udrensninger og massive overgreb på civile befolkninger.  

Med det nye trusselsbillede har den traditionelle opfattelse af sikkerhed 

derfor også ændret sig radikalt. Suverænitetsprincippet og reglen om ikke-

    
 
Nye asymmetriske 
trusler 
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intervention i staters interne anliggender er i stigende omfang blevet er-

stattet af en mere værdiorienteret sikkerhedsopfattelse, der ikke længere 

knyttes til forsvaret af nationalt og territorialt definerede grænser, men 

derimod til forsvaret af en række universelle folkeretlige normer og prin-

cipper (Nørgaard 2004:2). Som FN’s generalsekretær, 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 må gå forud for bekymringer om suverænitet” (ud-

drag fra FN’s generalsekretær Kofi Annans tale til 1999-samlingen i Menne-

skerettighedskommissionen i Genève) 1. Generelt set kan man tale om en 

”humanitær drejning” i den internationale sikkerhedspolitik, som går i ret-

ning af at betragte håndhævelsen af en række humanitære værdier, så 

som frihed, demokrati og menneskererettigheder, som en forudsætning 

for fred og stabilitet.   

 

 Den problematik, vi vil forsøge at adressere i bogen, handler om, hvordan 

disse ændringer i de sikkerhedspolitiske vilkår sætter sig igennem i den 

militære organisation og dens ledelsespraksiser i internationale operatio-

ner. Hvordan håndteres og legitimeres den militære magtudøvelse, når den 

ikke længere henviser til en veldefineret og lokaliseret trussel, men til for-

svaret af en humanitær etik og etableringen af en global statsræson? Sagt 

på en anden måde: Hvilke konsekvenser har den stigende politisering og 

                                                 
1. Kilde: UM tema, nr. 16, november 1999. 

Den ”humanitære 
drejning” i inter-
national sikker-
hedspolitik   
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globalisering af de militære opgaver for den enkelte soldat og for organi-

sationen som helhed? 

 

Formålet med denne problematisering er ikke at udforme et nyt etisk re-

gelsæt for militær ledelse og samarbejde i internationale missioner. Den er 

snarere at tilbyde en overordnet tendenslæsning, en slags ”organisations-

diagnose”, som udpeger nogle væsentlige træk ved de nye sikkerhedsop-

gaver og de ledelsesmæssige vilkår, der gør sig gældende i missionsområ-

det. Her vil vi i særdeleshed rette blikket mod de erfaringer, det udsendte 

personel gør sig i mødet med de civile aktører2 og hele den komplekse po-

litiske og kulturelle sammenhæng, de opererer i under udsendelsen. Hen-

sigten med denne diagnose er at formulere nogle ”pejlemærker”, 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 målgruppe af ledere og 

mellemledere i Forsvaret, som er engageret i uddannelse og udvikling af 

det militære personel. 

 

Diagnosen bygger på en række empiriske undersøgelser og aktiviteter, der 

er gennemført ved Institut for Ledelse og Organisation, Forsvarsakademi-

et, herunder ph.d. afhandlingen ”Tillidens teknologi - den militære ethos 

                                                 
2. Begrebet ”civile aktører” bruges i bogen som en bred betegnelse for de forskellige 

ikke-militære myndigheder, organisationer, politiske og religiøse grupper samt en-
keltindivider, som agerer i missionsområdet. 

Organisations-
diagnosen tilbyder 
en overordnet ten-
denslæsning    
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og viljen til dannelse” (2004) af ph.d. Katrine Nørgaard (KN), forsknings-

rapporten ”Læringsrum – en undersøgelse af vilkår for reflekteret læring i 

militære 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 række interne arbejdsnotater og seminarreferater. 

Derudover inddrages det teoretiske grundlag, som er udarbejdet i forbin-

delse med Forsvarets nye Kompetenceudviklings- og bedømmelsessystem 

(FOKUS).  

 

Der er således tale om en sondering af alle de indsamlede empiriske data, 

som er baseret på såvel kvalitative som kvantitative undersøgelser. Forde-

len ved dette er, at der derved fremkommer et meget omfattende og 

dybtgående datagrundlag, som skaber forudsætning for en pålidelig ten-

denslæsning. Sonderingen bygger således på en tværgående analyse af de 

forskellige udsagn, fortællinger og meningsdannelser, som er fremsat og 

formet af det militære personel. Der er imidlertid ikke tale om endegyldige 

fortolkninger og definitive erfaringsdannelser, men om en fortløbende 

forhandling og konstruktion af mening. 

Når vi fastholder begreberne ”sondering”, ”tendenslæsning” og ”diagnose” 

er det således for at angive den uafgjorte og midlertidige karakter, der 

præger den militære omstillingsproces fra traditionelt territorialforsvar til 

international indsatsstyrke. Vi ønsker med andre ord at indfange og be-

grebsliggøre en erfaringsproces, som endnu ikke har udfoldet sig fuld-

stændigt, men som er ved at blive til som en ny militær hverdagspraksis. Vi 
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begrebsliggør denne hverdagspraksis ved hjælp af nøglebegreberne ”kon-

taktfærdigheder”, ”kampfærdigheder”, ”refleksivitet” og ”disciplinering”, 

som vil blive uddybet i de følgende kapitler. 

 

På baggrund af denne begrebsliggørelse fremlæses sluttelig konturerne af 

en ny militær ”kompetenceprofil”, som udpeger de særlige kompetencer, 

der bringes i spil i det civil-militære kulturmøde i internationale operatio-

ner.  

 

Sammenfattende kan man sige, at vi med dette skrift ønsker at bidrage til 

meningsdannelsen i Forsvaret samt at støtte enhedsuddannelsen og den 

operative indsats med en samlet refleksion over emnet ledelse, læring og 

værdier i internationale operationer.  

Undersøgelsens opbygning 
I kapitel 1 spores en række forbindelseslinier, der knytter det nye sikker-

hedsparadigme til en klassisk moralsk og politisk vision, nemlig ideen om 

det Civile Samfund (Civil Society). På baggrund af en række eksempler ty-

deliggøres det, at der i mødet med den civile befolkning i missionsområdet 

sker en omfortolkning og en rekonstruktion af de militære dannelsesidea-

ler (dvs. de normer og værdier, som former og regulerer de sociale relatio-

ner), idet de bliver redefineret og generaliseret som en række almene civi-

lisationsidealer. I håndteringen af de daglige opgaver og risici i missions-

Ny militær  
kompetenceprofil 

Kap. 1: 
Det nye sikker-
hedsparadigme     
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området får de klassiske militære dyder dermed et nyt og mere omfatten-

de betydningsindhold: Det er ikke længere kun den enkelte soldat, men 

hele det civile samfund, der skal dannes! (Nørgaard 2004:12). Sikkerhed 

bliver i denne optik til en ”global governance”, dvs. en international rets-

praksis, som skal regulere forholdet mellem individer og stater.  

 

I kapitel 2 redegøres for de forandringer der finder sted i den militære or-

ganisation og dens ledelsespraksiser i mødet med nye og uforudsigelige 

trusler. Der argumenteres for, at den militære opgaveløsning hviler på 

håndteringen af et dobbelt anliggende: At skabe sikkerhed for befolknin-

gen i området og at understøtte den civile og politiske genopbygningspro-

ces. I internationale operationer er de sikkerhedsmæssige, de politiske og 

de humanitære opgaver således uløseligt forbundne og må håndteres sam-

tidigt (Nørgaard 2004:2). Dette skaber behov for en øget differentiering og 

delegering af beslutningsprocesserne, som forskyder de traditionelle hie-

rarkiske styrings- og kontrolprincipper i retning af en mere tillidsorienteret 

og decentraliseret ledelsesform. Vi gør derfor gældende, at der tegner sig 

en tendens til en opbrydning af de formelle kommandostrukturer til fordel 

for en mere ”flydende” og fleksibel organiseringsform, som sætter fokus 

på fælles værdier og kulturel identitet. 

 

I kapitel 3 rettes blikket mod soldaten som professionel beslutningtager. 

Med begrebet ”risikoledelse” udpeges en ny militær ledelsespraksis, som 

erstatter den (langsomme) ydre bureaukratiske kontrol med en (hurtig) 

Kap. 2: 
Forandringerne i 
organisationen 
og dens ledel-
sespraksiser 

Kap. 3: 
Soldaten som pro-
fessionel beslut-
ningstager 
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indre selvkontrol. Hermed muliggøres opbyggelsen og vedligeholdelsen af 

mere komplekse omverdensrelationer samtidig med, at der skabes en ge-

nerel tempoforøgelse i organisationens beslutnings- og handleberedskab 

(Nørgaard 2004:3). 

 

I kapitel 4 introduceres kompetence- og læringsbegret i et militært 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 afgørende sondring mellem den generaliserede, ab-

strakte form for læring, der finder sted i uddannelsesforløbet og den kon-

krete arbejdsrelaterede læring, der finder sted i missionsområdet. Den 

centrale pointe er, at soldatens risikohåndtering bygger på begge typer af 

læring, ja på hele hans personlige dannelseshistorie.  

Kompetenceudvikling er derfor ikke kun et spørgsmål om faglige færdig-

heder, men i lige så høj grad om, hvordan personlige erfaringer sættes i 

spil og gøres meningsfulde i en konkret sammenhæng. Spørgsmålet er så, 

hvordan meningsdannelse, læring og kompetenceudvikling kan fremmes i 

internationale missioner? Hver mission stiller sine egne muligheder og be-

grænsninger, og etablerer derved sit eget specifikke læringsmiljø. Det er i 

dette læringsmiljø, kompetenceudviklingen foregår – det, det gælder om, 

er at gøre den målrettet og systematisk snarere end tilfældig og overladt 

til den enkelte. 

 

Kap. 4: 
Kompetenceud-
vikling og 
meningsdannelse 
i internationale 
operationer 
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I kapitel 5 præsenteres følgelig en kompetencemodel, som er i stand til at 

belyse organisationens iboende modsætningsforhold mellem h.h.v. indad-

rettede og udadrettede, driftsorienterede og udviklingsorienterede kom-

petenceperspektiver. Det gøres således gældende, at organisationen 

spænder 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 står i et indbyrdes spændingsforhold, og skal løbende afpasses til 

hinanden, idet forandringer i et perspektiv påvirker adfærden i de andre 

perspektiver. Fordelen ved denne kompetencemodel er, at den ikke forud-

sætter en organisation i harmonisk ligevægt, men derimod synliggør en 

række forskelligartede interesser, krav og forventninger i organisationen 

og dens forhold til omverdenen. 

 

I kapitel 6 gives der endelig et bud på de konkrete kompetencer, der til-

sammen danner den militære kompetenceprofil i internationale operatio-

ner. I overensstemmelse med kompetencemodellens indbyrdes modsatret-

tede perspektiver argumenteres der for, at opgaveløsningen i missionsom-

rådet fordrer to samtidige, men modsatrettede kompetencer, nemlig 

kampfærdigheder og kontaktfærdigheder og at begge er nødvendige for at 

opbygge en civil-militær tillidskapital. 

Kap. 5: 
Kompetence- 
modellens fire 
dimensioner  

Kap. 6: 
Ny militær 
kompetence-
profil i interna-
tionale operati-
oner 
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Tilsvarende argumenteres der for, at udøvelsen af disse kompetencer for-

udsætter forskellige læringsformer, nemlig h.h.v. disciplinering og refleksi-

vitet. På baggrund af en række eksempler tegnes der således en samlet 

profil, som lægger vægt på evnen til løbende at justere og regulere balan-

cen mellem kampfærdigheder og kontaktfærdigheder, sikkerhed og udvik-

ling, tillid og magt. Det er i håndteringen af disse paradokser og dilemmaer 

den enkelte soldat former og præsenterer sig som professionel beslut-

ningstager og meningsdanner. 

 

I den afsluttende organisationsdiagnose fremlæses således ikke bare et 

nyt og mere uforudsigeligt trusselsbillede, men tillige et nyt militært dan-

nelsesregime, dvs. en ny militær ledelsespraksis, som både er i stand til at 

håndtere nye former for risici og til at skabe nye og mere komplekse sam-

arbejdsrelationer i det civil-militære kulturmøde. I internationale operatio-

ner formes derfor også en en ny militær selvforståelse, som er mere re-

fleksiv3 og mere værdiorienteret end hidtil. Som tendenslæsning fremsæt-

tes ikke endegyldige konklusioner vedrørende muligheder og begrænsnin-

ger i denne udvikling. Hensigten er mere beskedent at tilbyde en be-

grebsliggørelse og et iagttagelsesperspektiv, der gør det muligt at diskute-

re vilkårene for militær ledelse og organisation i et internationalt sikker-

hedsmiljø.  

                                                 
3. Begrebet ”refleksiv” henviser i denne forbindelse til en bevidstgørelse om egen 

kultur og identitet. 

På vej mod en ny 
militær selvfor-
ståelse i interna-
tionale operatio-
ner 
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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 afløst af et mere komplekst trusselsbillede med nye ikke blot 
indirekte, men også direkte transnationale og uforudsigelige trusler”. 
 

                                                  (Bruun-rapporten 2003) 
 

 

I regeringens rapport om De sikkerhedspolitiske vilkår for dansk forsvars-

politik (2003)4 fremgår det, at globaliseringen, og den stadigt stigende 

strøm af kapital, varer, mennesker og viden på tværs af nationale grænser, 

stiller os over for en række nye sikkerhedspolitiske udfordringer. 

Ifølge rapporten medfører globaliseringen således først og fremmest, at 

”ikke-geografiske faktorer får stigende strategisk betydning for trussels-

billedet” (ibid.:5).  Den øgede gensidige afhængighed betyder at ”ingen 

stater eller regioner kan tillade sig at ignorere grundlæggende problemer 

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

                                                 
4. I daglig tale kaldet ”Bruun-rapporten” 
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at de aktuelle trusler overvejende kommer fra ikke-statslige aktører, pri-

mært i form af radikaliserede grupper og terrornetværk. Kendetegnende 

for denne type trusler er, at de er ”mindre bundet af geografi, samt at de 

er asymmetriske, dynamiske og uforudsigelige” (ibid.:21). Imødegåelse af 

terrortruslen kræver derfor et bredt spektrum af sikkerhedspolitiske tiltag, 

som går på tværs af geografiske grænser og etablerede administrative 

grænser mellem nationale og internationale myndigheder og organisatio-

ner. 

 

 IRAK 1, 2003 

Nyt trusselsbillede 
kræver nye tiltag 
på tværs af territo-
riale grænser 
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Med fremkomsten af et nyt og mere komplekst trusselsbillede, løsrives det 

traditionelle sikkerhedsbegreb derfor i stigende grad fra sin binding til na-

tionalstaten, og knyttes i stedet til en række mere abstrakte universelle 

humanitære principper. Som det påpeges i en udredning fra Dansk Uden-

rigspolitisk Institut går tendensen i international retspraksis i retning af at 

betragte humanitære værdier så som individets (og ikke kun staters) frihed 

og ukrænkelighed som en forudsætning for fred og stabilitet (Dansk Uden-

rigspolitisk Institut 1999:7). Det anføres endvidere, at den klassiske suve-

rænitetsopfattelse i voksende omfang udfordres af ”normen om, at legitim 

udøvelse af suverænitetsrettighederne forudsætter respekt for menneske-

rettighederne og for repræsentationsprincippet” (ibid:17, vores fremhæv-

ning). Legitim suverænitetshåndhævelse forudsætter m.a.o. respekt for 

etiske såvel som politiske grundprincipper, der skal sikre individets frihed 

og deltagelse som aktør i det offentlige rum.   

Dermed tegner der sig en sikkerhedspolitisk udvikling, der går i retning 

mod at lade hensynet til en række humanitære og politiske værdier gå for-

ud for hensynet til suverænitetsprincippet og reglen om ikke-indblanding i 

staters interne forhold. Det påpeges derfor i regeringens redegørelse, at 

de nye sikkerhedsvilkår 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 netværk af folkeretlige 

forpligtelser og kontrolforanstaltninger: ”FN-systemet vil fortsat udgøre 

en hjørnesten i det internationale system som kilden til global legitimitet 

og normdannelse. FN-pagten er det internationale retssamfunds grundlov, 

Fokus på humani-
tære rettigheder 

FN som kilde til 
legitimitet 
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og FN er den centrale ramme for udvikling af et verdensomspændende 

regelsæt, der omfatter regler om nedrustning, ikke-spredning af masse-

ødelæggelsesvåben, miljø, menneskerettigheder, humanitær folkeret og 

bekæmpelse af terrorisme. Mange globale udfordringer kræver globale løs-

ninger, der kun kan findes gennem en fælles indsats i verdenssamfundet” 

(Bruun, et al. 2003:13). 

Politiseringen af de militære opgaver 
I det nye sikkerhedsparadigme artikuleres således 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 humanitæ-

re interventioner.  

I FN’s sikkerhedsresolution 1244 (1999), som dannede baggrund for inter-

ventionen i Kosovo, fastslås det således, at den militære og civile tilstede-

værelse i Kosovo skal sikre ”udviklingen af demokratiske institutioner”, 

”facilitere den politiske proces”, ”støtte de humanitære organisationer”, 

samt ”beskytte menneskerettighederne” m.h.p. at fremme ”økonomisk 

velstand, stabilitet og regional kooperation”.  I resolutionen knyttes den 

militære sikkerhedsopgave således direkte til den politiske reformproces 

og til udviklingen og institutionaliseringen af demokratiske værdier og ret-

tigheder. 

 

Ny global ledelses-
rationalitet og -
moralitet 
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Afholdelse af lokalvalg, IRAK 4, 2004 

 

Generelt set kan man derfor tale om en stigende politisering af de militære 

opgaver, der stiller organisationen og den enkelte soldat overfor helt nye 

typer af ledelsesmæssige udfordringer. Om disse udfordringer har den tid-

ligere chef for Den danske Internationale Brigade, brigadegeneral Agner 

Rokos bla. formuleret følgende: ”I en eller anden grad er fredsstøttende 

operationer i deres natur ledelse; dvs. at den indsatte styrke søger at ”le-

de” udviklingen i et område frem mod varig fred. Set i det perspektiv er 
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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 (afhængigt af funktion) af 

ledelsen af/i den fredsstøttende styrke”5. 

 

Det ledelsesperspektiv, der tegnes i dette citat, lægger afstand til et snæ-

vert militært ledelsesbegreb. Ledelse handler i denne sammenhæng ikke 

kun om at lede egne militære enheder, men i lige så høj grad om at lede en 

samfundsmæssig og politisk dannelsesproces.  I overenstemmelse hermed 

udtrykte en officer fra KFOR 3: ”Vi er her jo ikke kun som soldater. Vi er 

her også som repræsentanter for Danmark… Og det vi laver hernede, det 

er jo meget lidt soldaterarbejde, men mere et spørgsmål om, at vi går ud 

og repræsenterer et samfundssyn, som vi tror på… Og det, vi så går derud 

og gør, jamen det er, at vi går ud, og så fortæller vi dem i praksis, hvordan 

vi mener, at et samfund bør hænge sammen”6. 

 

I mødet med de civile aktører i missionsområdet er det således først og 

fremmest magten til at fastlægge bestemte værdier, der kæmpes om, sna-

rere end magten over geografisk afgrænsede territorier. I lyset af denne 

tendenslæsning rejser spørgsmålet sig om, hvad det så er for nogle værdi-

er og dannelsesidealer, der artikuleres og operationaliseres i det civil-

militære møde. Eller sagt på en anden måde: Hvad er det for en 

                                                 
5. Citat fra seminar på Høveltegaard, JUN 2004  

”Alle de udsendte 
soldater er at be-
tragte som ’lede-
re’…” 

Ledelse af den 
politiske dannel-
sesproces 

Magt og værdier i 
det civil-militære 
kulturmøde 
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etisk/politisk samfundsvision, der præsenteres som et sikkerhedsmæssigt 

anliggende i ”de nye krige”? 

Sikkerhed og udvikling 

Kendetegnende for det nye sikkerhedsparadigme er, foruden det skærpe-

de fokus på menneskerettighederne, at man i stigende omfang knytter 

sikkerhedsbegrebet til udviklingsbegrebet. I Global Governance and the 

new Wars (2001) pointerer politologen Mark Duffield således 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 

grænsen mellem den humanitære og den militære indsats blevet stadig 

mere uskarp, for så vidt som humanitære og sikkerhedsmæssige aspekter i 

voksende omfang opfattes som værende sammenfaldende: For at skabe 

fred og sikkerhed skal de humanitære forhold stabiliseres gennem politi-

ske reformer. For at gennemføre en bæredygtig politisk reformproces skal 

der imidlertid først skabes den nødvendige sikkerhed i området. Sikkerhed 

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

                                                                                                         
6. Jf. Nørgaard, 2004 s. 183. 

Græsen mellem 
militære og huma-
nitære opgaver 
udviskes 
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ternational sikkerhedspolitik (Duffield 2001). Navnlig i forbindelse med 

krigen i Irak er denne tendens slået igennem på den sikkerhedspolitiske 

dagsorden under samlebetegnelsen ”det civil-militære samtænkningsinitia-

tiv”. Om samtænkningen af de militære og civile indsatser skriver uden-

rigsminister Per Stig Møller og tidligere forsvarsminister Svend Aage Jens-

by: ”For civilbefolkningen i et konfliktområde er forbedringer af den socia-

le og økonomiske situation og forbedringer i sikkerheden uadskillelige. 

Internationale krisestyringsoperationer er derfor ikke kun en militær opga-

ve… Derfor er det afgørende at styrke samspillet mellem den danske civile 

og militære indsats i verdens brændpunkter” (Berlingske, Kronikken 10. 

marts 2004). 

 

                                                                  Uddeling af drikkevand, Irak 1, 2003 

Det civil-militære 
samtænkningsini-
tiativ 
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I det nye sikkerhedsparadigme afgrænses de humanitære opgaver derfor 

ikke længere til det militære systems omverden, men indgår som en ruti-

nemæssig del af de militære sikkerhedsopgaver. Herom siger chefen for 

den danske CIMIC-enhed7 i IRAK 1: ”Vi er ikke en nødhjælpsorganisation, 

for det har vi ikke kompetence til. Men det er det arbejde vi laver” (Urban 

26/9 2003). I forbindelse med varetagelsen af de daglige opgaver og gen-

opbygningen af den civile infrastruktur i missionsområdet opstår der såle-

des et tæt samspil mellem de militære styrker, den civile befolkning, de 

politiske repræsentanter og de humanitære organisationer, som imidlertid 

har hver deres opfattelse af sikkerhed, som de søger at gøre gældende. 

Den militære sikkerhedsopgave er derfor ikke en på forhånd defineret og 

fastlagt opgave, men et forhold der konstant udfordres og redefineres i 

relation til de civile, religiøse og politiske aktører i missionsområdet. Sik-

kerhed refererer i denne forstand ikke til en objektiv realitet, men må sna-

rere ses som en social konstruktion, der udpeger noget, og gør det gæl-

dende som et sikkerhedsmæssigt anliggende8.  

 

Det civil-militære samspil kan derfor ikke betragtes isoleret fra de forskel-

lige kulturelle og politiske dagsordener, der hersker i missionsområdet, 

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

                                                 
7. CIMIC er en forkortelse for ”Civil-Military Cooperation”. 
8. At ”sikkerhedsmæssiggøre” noget skal ifølge Buzan, Wæver og de Wilde (1998) ses 

som en diskursiv strategi, der tjener til at legitimere anvendelse af politiske og mili-
tære magtmidler og gøre det nemmere at vinde politisk opbakning. 

Sikkerhed som en 
social konstruktion 
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netværk af forskellige interesser og positioner, som hver især kæmper om 

at vinde magt og legitimitet. 

 

Til middag hos sheiken, IRAK 1, 2003 

 

Som en efterretningsofficer i den danske bataljon i Kosovo, KFOR hold 3, 

formulerede det: ”[L]angt den overvejende del af dem, som mødes med 

os, de mødes med os under en eller anden form for egen vindings skyld, 

idet at selvfølgelig støtter vi de folk, som sidder på magten hernede, men 

vi skaber dem også… fordi de folk som samarbejder med KFOR (Kosovo 

Samspil mellem 
militære, politiske 
og kulturelle dags-
ordener 
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Force, red.) på det politiske niveau - og med UNMIK (United Nations Missi-

on in Kosovo, red.) for den sags skyld - de kan få nogle ting igennem på 

det politiske niveau, der understøtter deres magtposition…”9. 

 

Det civil-militære møde i internationale operationer har i denne forstand 

karakter af en formativ dannelsesproces, i hvilken selve den sociale orden 

gøres til genstand for en vedvarende forhandling og meningsbearbejdning. 

Som en forbindelsessofficer sagde: ”Så forsøger vi på den måde at få på-

virket processen, og det er jo det, som er en politisk understøttende ma-

nøvre, som vi ser er af stor vigtighed hernede (i Kosovo, red.). Også fordi 

hvis vi ikke har de kampe mellem partierne - hvis vi kan få dem til at klare 

problemerne ved forhandlingsbordet, så skal vi heller ikke derud og stå 

med skjoldene”10.  

Tilsvarende forklarede chefen for planlægningssektionen ved IRAK 4, at 

”systemet er et Hobbesiansk system”, dvs. en magtstruktur, og at ”opga-

ven er at bibringe lokalbefolkningen en forståelse af, at demokratisering 

er en fordel for dem”11. 

 

I forsøget på at ”lede” den formative proces, bla. ved at støtte genopbyg-

ningen af civilsamfundet, og ved at ”få dem (de politiske aktører, red.) til 

at klare problemerne ved forhandlingsbordet”, forbindes sikkerhed med 

                                                 
9. Jf. Nørgaard, 2004 s. 41 
10. Jf. Nørgaard, 2004 s. 182 
11. K. Nørgaard, interview fra Irak, hold 4 

Forhandling af den 
sociale orden 
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etableringen af en bestemt etisk/politisk orden, med andre ord: en be-

stemt samfundsorden, som regulerer magtudøvelsen 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 rødder i den vestlige politiske filosofis traditionslinie, og 

som ifølge Comaroff & Comaroff er blevet til en ”neo-moderne myte” 

(Comaroff & Comaroff 1999:4), idet det fremstilles og sikkerhedsmæssig-

gøres som del af det nye sikkerhedsparadigme. For at vise hvorledes den-

ne sikkerhedsmæssiggørelse af det Civile Samfund aktualiseres og genera-

liseres i de nye krige, vil det imidlertid være nyttigt at starte med en kort 

begrebsafklaring. 

Ideen om det Civile Samfund 

I sin oprindelige version blev begrebet om det Civile Samfund defineret i 

kontrast til naturtilstanden. I 1700-1800 tallets politiske tænkning henviste 

det således til en retsligt funderet samfundsorden, der blev håndhævet af 

en central politisk autoritet, hvis magtudøvelse var underlagt og begræn-

set af gældende love og regler. Denne oprindelige idé om et societas civilis 

stod derfor ikke i modsætning til, men forudsatte eksistensen af en stat, 

der besad et monopol på legitim magtanvendelse, og som kunne sikre den 

enkelte borger mod lovløshed og anarki.  

Ifølge denne definition er det Civile Samfund nært forbundet med det, so-

ciologen Norbert Elias (1897-1990) refererer til som ”the civilizing process” 

Forholdet mellem 
individ og stat i det 
Civile Samfund 

Det Civile Samfund 
vs. naturtilstanden 
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- en historisk proces, i hvilken statsmagtens og individualitetens dannelse 

ses som samtidige og indbyrdes forbundne processer (Olofsson 2000:402). 

I overensstemmelse hermed påpeger politologen Mary Kaldor, at ideen om 

det Civile Samfund oprindelig var knyttet til begrebet civilitet. Det betød 

respekt for individuel autonomi baseret på sikkerhed og tillid mellem men-

nesker. Det indebar regulering af adfærden, regler for opførsel, respekt 

for loven og kontrol af voldsudøvelsen. Det civile samfund var således sy-

nonymt med det høflige, det velordnede, kort sagt: det dannede samfund, 

et samfund i hvilket fremmede opførte sig på en civiliseret måde overfor 

hinanden med gensidig respekt, tolerance og tiltro, et samfund i hvilket 

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

 

 Northern Basrah Regional Council, IRAK 1, 2003 

Det Civile Samfund 
danner grundlag 
for rationel debat 
som alternativ til 
konflikt 
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Til ideen om det Civile Samfund knytter sig dermed forestillingen om en 

offentlig moral baseret på individuel ansvarlighed og selvkontrol. Ifølge 

Kant var det Civilie Samfund det menneskelige samfunds ideal og endemål, 

nemlig dét, som var i stand til at forene konflikten mellem individuelle in-

teresser på den ene side med behovet for social association på den anden 

side. Som han skriver: ”Mennesket har en tilbøjelighed til at sam-

fundsmæssiggøre sig, fordi det i en sådan tilstand føler sig mere som 

menneske, dvs. føler sine naturlige anlæg udvikles. Det har imidlertid også 

en kraftig trang til at individualisere (isolere) sig, fordi det hos sig tillige 

træffer på den asociale egenskab, at alt skal gå efter dets eget hoved…” 

(Kant [1787] 1991:102). For Kant var det derfor ikke udfoldelsen af et med-

født 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 

således ifølge 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 frigørelsesprojekt, der 

dækker over en bred vifte af sociale bevægelser og fora, der fremmer den 

offentlige debat. Antropologen Ernest Gellner definerer således 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 

Borgerlig offentlig-
hed som formidling 
mellem politik og 
moral 
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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 således forsø-

get på at udpege holdbare visioner for den moralske og politiske organise-

ring af forholdet mellem individet og fællesskabet i en stadigt mere diffe-

rentieret og kompleks samfundsorden. Ifølge Mary Kaldor har ideen om 

det Civile Samfund derfor altid været forbundet med bestræbelsen på at 

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

  

I det nye sikkerhedsparadigme optræder ideen om det Civile Samfund imid-

lertid ikke længere blot som modvægt til det moderne samfunds stigende 

differentiering, men som et eksplicit sikkerhedsstrategisk koncept, der 

sigter mod transformationen af hele samfund og deres moralske grundlag. 

På baggrund af ovenstående begrebsafklaring bliver det med andre ord 

muligt at synliggøre de traditionslinier, der forbinder ideen om det Civile 

Samfund med fremkomsten af en ny militær sikkerhedsstrategi, som ikke 

er baseret på forsvaret af nationalt territorium, men på dannelsen af en 

pluralistisk samfundsorden og et genuint politisk rum. Det vil sige en social 

og politisk orden, der ikke hviler på biologisk herkomst og klanstrukturer, 

men derimod på demokratiske værdier og retsprincipper (Nørgaard 

2004:188). 

Ideen om det Civile 
Samfund som et 
sikkerhedsstrate-
gisk koncept 
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Fra besættelsesmagt til dannelsesmagt 
Det spørgsmål, der rejser sig i lyset af denne overordnede tendenslæsning 

er imidlertid, hvordan den stigende politisering og værdiorientering erfares 

og håndteres af det militære personel i missionsområdet. Et svar herpå 

kan naturligvis ikke gives entydigt, for så vidt som opgaver og erfaringer 

varierer betydeligt med personellets rang og funktion. På trods af disse 

forskelle viser en række kvalitative undersøgelser og interviews blandt ud-

sendte enheder, at der konstrueres en række fælles fortællinger om, hvad 

meningen med den militære tilstedeværelse er, og hvad de daglige opgaver 

går ud på. Et eksempel på disse fortællinger blev bla. formuleret på føl-

gende måde i et interview med en konstabel fra IRAK 3: ”Målet er at gen-

opbygge landet, få de demokratiske processer i gang. De (irakerne, red.) 

skal have noget personlig frihed til at udvikle sig og finde den plads, hvor 

de skal være i vores store globale rum. Det føler jeg, er det, vi hjælper dem 

med”12.  

Ovenstående passage er interessant, ikke bare fordi den rummer de nøg-

lebegreber om demokrati, frihed og udvikling, som markerer den værdi-

mæssige drejning i det nye sikkerhedsparadigme. Den begrebsliggør også 

en ny militær ledelsesrationalitet og selvidentitet, en ny dannelseserfaring, 

der handler om at lede andre ”på samme måde som man leder sig selv” 

(Nørgaard 2004:196). Dette understøttes af en række erfaringer, som blev 

indhentet ved et ledelsesseminar med deltagelse af udsendt personel fra 

”Målet er at gen-
opbygge landet og 
få de demokratiske 
processer i gang…” 
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IRAK 1, IRAK 2 og KFOR 7, hvor det bla. blev påpeget, at ”den enkelte sol-

dat i en vis forstand skal kunne optræde som lærer/instruktør, vejleder 

og/eller kontrollant i forhold til de lokale indbyggere i missionsområdet”13.  

I denne forstand repræsenterer hver enkelt soldat ikke bare en militær 

besættelsesmagt, men tillige en opdragende dannelsesmagt,  som søger at 

forme det lokale samfund efter en række globale normer og værdier, så 

befolkningen kan ”finde den plads, hvor de skal være i vores store globale 

rum”.  

 

Samarbejde med de lokale myndigheder, ISAF 7, 2005 

                                                                                                         
12. Jf. Holsting, 2005 s. 13  
13. Uddrag fra referat af seminar på Høveltegaard, JUN 2004. 
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Den nye soldat er, som den tidligere chef for IRAK 1, oberst Niels Bunds-

gaard har formuleret det, ikke bare en kriger, men en ”guvernør for det 

internationale samfund”. Han udøver med andre ord en ny form for global 

værdiledelse, 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 bekræftet 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 tilstrækkeligt blot at få etableret de formelle magt-

strukturer, men at sikre legitimiteten 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 

på længere sigt kunne lykkes at marginalisere ekstremisterne og sikre, at 

de ikke vinder fodfæste i lokalsamfundene. 

 

Med det nye sikkerhedsparadigme skabes således ikke alene en ny opera-

tiv kontekst i internationale missioner, men tillige et nyt militært dannel-

sesregime, som både er i stand til at håndtere nye former for risici og til at 

skabe mere komplekse samarbejdsrelationer i forhold til civilbefolkningen 

og de politiske aktører. 

 

Efter at have udpeget disse overordnede tendenser i det sikkerhedspoliti-

ske miljø, skal vi i det følgende kapitel se nærmere på, hvordan dette dan-

Soldaten som ”gu-
vernør for det 
internationale 
samfund” 
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nelsesregime slår igennem i den militære organisation og håndteringen af 

de daglige opgaver i missionsområdet. 

 

 

 



 

 38

 Kapitel 2 

Rekonstruktionen af den militære organisa-
tion: 
Fra bureaukrati til risikofællesskab 
________________________________________________________________________________________ 

 
 
”De militære styrker omstilles og udvikles. Sammen med allierede skal for-
svaret indledningsvis kunne virke effektivt i operationer med høj intensitet 
under ofte vanskelige og omskiftelige vilkår, så forudsætningerne for sta-
bilisering af givne konfliktområder tilvejebringes, og styrkerne skal kunne 
udsendes hurtigt. Herved kan og skal forsvaret i væsentlig højere grad end 
hidtil være i stand til at deltage i fredsstøttende opgaver, herunder kon-
fliktforebyggende, fredsbevarende, fredsskabende, humanitære og andre 
lignende opgaver”. 
                                                                        (Forsvarsforliget 2005-2009) 
 

 

I det foregående 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 værdiorienteret sikkerhedsbegreb.  
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Forandringerne i det internationale sikkerhedsmiljø producerer således en 

ny type risici, der aftvinger den militære organisation en række ændringer, 

ikke alene i de konkrete hverdagsopgaver, men i selve den militære ledel-

ses- og organiseringsform. 

 

Disse ændringer har bla. udmøntet sig i det nye forsvarsforlig, der er ble-

vet kaldt for ”den største omstilling af det danske forsvar i nyere tid”14.  

Både 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 militære selvfortæl-

linger viser sig måske tydeligst i internationale missioner, fordi det først og 

fremmest er i det civil-militære møde, den militære selvidentitet udfordres 

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

 

”De fredsstøttende opgaver løses oftest i en kultur med traditioner og 

værdier, som er væsentlig 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.  

Omstillingen af det 
danske forsvar 

Fokus på internati-
onale missioner 
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rationelle, hvor målestokken vel at bemærke er vor egen rationalitet. Mod-

sætningen kan være en ”følelsesbaseret” kultur, som selvfølgelig er lige så 

rationel, men udgangspunktet for rationaliteten er et andet. ”Vores” rati-

onalitet tenderer til at tage udgangspunktet i formålet med det, vi foreta-

ger os, men andre udgangspunkter for rationalitet kan f.eks. være værdier, 

følelser eller lignende. Problemet er, at det er utroligt vanskeligt at tilegne 

sig andre kulturers rationalitet under samtidig opretholdelse af vor 

egen”15. 

 

I internationale, fredsstøttende opgaver bliver den militære selvidentitet 

og rationalitet med andre ord synliggjort i kontrasten til den fremmede 

kultur og dens traditioner.  Det stiller krav om en øget bevidsthed, både 

om egne kulturelle værdier og dem, som er gældende i det lokale samfund. 

Dertil kommer, at opgaveløsningen i missionsområdet ofte foregår i sam-

arbejde med andre nationers militære enheder og deres specifikke ”virk-

somhedskulturer”, som kan være radikalt anderledes end vor egen, men 

som ikke desto mindre virker lige så ”naturlig” og ”rationel” ud fra deres 

kulturelle præmisser. 

 

En væsentlig forudsætning for genopbygningsindsatsen og samarbejdet 

med de civile parter såvel som de øvrige koalitionsstyrker i missionsområ-

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

                                                 
15. Citatet stammer fra et ledelsesseminar på Høveltegaard, JUN 2004. 

Kontrast mellem 
egen og fremmed 
kultur 
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indsigt er det yderst vanskeligt at forstå motiverne og meningen bag par-

ternes handlinger og de daglige hændelser og konflikter, som opstår på 

baggrund deraf. Kulturforståelse bliver dermed også en forudsætning for 

at vurdere det aktuelle trusselsbillede og for på længere sigt at kunne un-

derstøtte den politiske dannelsesproces.  

 

 

                                                                    Marked i Al Medinah, Irak, 2004 
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Oberst Peter Bartram har, som tidligere chef for KFOR 7, formuleret det 

således: ”I det civil-militære træf er det den gensidige respekt og erkendel-

sen af, at det tager tid at genopbygge et samfund, der danner forudsæt-

ning for opgaveløsningen. Ærlighed og gennemsigtighed er med til at skabe 

forståelse for hinandens interesser og motiver. Endelig skal man kunne 

forhandle til begge sider på én gang og koordinere alle de forskellige poli-

tiske og humanitære tiltag. Også de civile aktører har en karriere, og det 

kan man spille på i det civil-militære power-play. Dels gennem den militære 

magt og beføjelser og dels gennem at skabe et netværk af relationer til de 

forskellige NGO´ere (Non Governmental Organizations, red.) og DANIDA”16.  

 

Pointen er således, at kulturforståelse gør det muligt at manøvrere og for-

handle i den mangfoldighed af forskellige magtpositioner, man befinder sig 

i som militær instans i missionsområdet. Den militære magtudøvelse får i 

denne sammenhæng en helt ny betydning  -  eller som Clausewitz måske 

ville sige det: den udfolder sin inderste natur, nemlig som instrument for 

karakterdannelsen og for disciplineringen af sjælekræfterne (Clausewitz, 

[1832] 1986:73). 

Det gælder 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 ansvarliggøre ham i et netværk af gensidige forpligtelser og tillidsrelati-

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

                                                 
16. Cf. ledelsesseminar på Høveltegaard, JUN 2004  

Forhandling og 
koordination i det 
civil-militære po-
wer-play 
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dertrykkende, idet den hviler på opbygningen og vedligeholdelsen af en 

række tillidsstrategier, som skal bane vejen for demokratiseringsprocessen 

og opbygningen af en fungerende civil administration. Vigtigheden af at 

gøre sig dette dannelsesforhold klart kan næppe overvurderes. Overser 

man denne normative drejning i den militære magtudøvelse kan det i vær-

ste fald sætte det hårdt tilkæmpede tillidsforhold til civilbefolkningen over 

styr og i sidste ende kompromittere styrkernes egensikkerhed.  

 

Dette blev bla. tydeliggjort i forbindelse med den såkaldte ”tortursag” i 

den danske lejr i Irak, som fulgte i kølvandet på afsløringerne af de ameri-

kanske soldaters overgreb på irakiske fanger. Her var det først og frem-

mest grænsen mellem militær magtudøvelse og hensynet til fundamentale 

menneskerettigheder, der blev sat til diskussion. Det var der i sig selv ikke 

så meget nyt i. Det nye var imidlertid den hastighed og den effekt, hvor-

med en tilsyneladende afgrænset og lokal begivenhed i den danske lejr 

vandt global indflydelse og opmærksomhed. I løbet af få dage udviklede en 

intern klage over en efterretningsofficer sig således til et udenrigspolitisk 

anliggende:  

• Mandag d. 2. august 2004 bringer Ekstra Bladet nyheden om, at en 

efterretningsofficer er mistænkt for tortur og sendt hjem fra den 

danske lejr Camp Eden. Officeren anklages af en tolk for at have 

nægtet irakiske fanger vand under afhøringer og tvunget dem til at 

sidde i smertefulde stillinger. Anklagerne slås stort op som opfølg-

ning på de grusomme billeder fra Abu Ghraib fængslet. 

Tillid baner vejen 
for demokratise-
ring og genopbyg-
ning 

Tortursagen i Irak 
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• Tirsdag d. 3. august meddeler forsvarsministeren, at han har beslut-

tet at trække ledelsen af den danske styrke i Irak hjem. Begrundel-

sen er, at han har mistet tilliden til ledelsens dømmekraft. 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, gør, at vi 

hjemtager ledelsen i Irak. Jeg beklager, at det nu bliver nødvendigt 

med så drastiske skridt, men der er ingen anden mulighed for at 

bevare respekten om den danske bataljons indsats. Vi vil gøre alt 

for, at der fortsat kan være respekt om det fremragende arbejde, 

som de danske soldater gør på mange områder i Irak og andre ste-

der”17. 

• Onsdag d. 4. august træder den mistænkte kaptajn Annemette 

Hommel for første gang frem på TV, hvor hun afviser beskyldnin-

gerne.  

• Torsdag d. 5. august har sagen vundet så stor politisk bevågenhed, 

at forsvarsministeren kaldes i samråd i Folketingets Udenrigspoliti-

ske Nævn.  

 

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 får stigende strategisk betydning i 

                                                 
17. Kilde: DR Nyheder Online - articles 
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internationale operationer. En enkelt udtalelse fra en tolk, en konstabel 

eller befalingsmand i de offentlige medier kan påkalde sig politisk interes-

se og vinde international opmærksomhed. Det lokale og det globale er 

presset sammen og kondenseret i enkeltstående hændelser, hvis virknin-

ger kan få uoverskuelige konsekvenser. Tilsvarende udtaler brigadegeneral 

Agner Rokos, at: ”Der tales meget om, at det, vi normalt kalder krigsførel-

sens niveauer, er sammenpresset under fredsstøttende operationer. Det 

betyder, at der er umiddelbart overløb mellem strategisk, operativt og tak-

tisk niveau, og at enhver selvstændig enhed er i berøring med alle tre ni-

veauer på samme tid. Hvad der f.eks. er rent taktiske hændelser, kan få 

umiddelbare strategiske konsekvenser og omvendt. Det betyder, at de 

undergivne nok kan basere sig på fastsatte (indlærte) taktikker, teknikker 

og procedurer, men at de skal anvendes situationsbestemt og i samklang 

med den overordnede hensigt og formål med indsættelsen. Helhedsfor-

ståelsen bliver særdeles vigtig”18. 

Den fleksible organisation 

Når det strategiske, det operative og det taktiske niveau presses sammen 

og aktualiseres samtidigt i det civil-militære møde, er ledelse ikke længere 

noget, der er forbeholdt officerer og befalingsmænd, men bliver tillige den 

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

                                                 
18. Cf. seminar på Høveltegaard, JUN 2004  

Lokale hændelser 
får globale konse-
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sigt”, dvs. i overensstemmelse med en forståelse af den sikkerhedsmæssi-

ge, kulturelle og organisatoriske helhed, han opererer i.  

 

Uanset hvilket niveau og hvilken funktion, man er placeret i, bliver hel-

hedsforståelse således forudsætning for at kunne handle situationsbe-

stemt og i overenstemmelse med de grundlæggende værdier, organisatio-

nen repræsenterer. Det er med andre ord ikke tilstrækkeligt at anlægge en 

rent instrumentel betragtning af, hvad der isoleret set er hurtigst og mest 

effektivt. I langt de fleste tilfælde kræver kompleksiteten i de daglige op-

gaver en evne til at afveje en række forskellige hensyn og håndtere dem 

på én gang. F.eks. i en situation hvor utålmodige irakiske kvinder skaber 

uroligheder i kampen om at komme først frem i køen til uddeling af petro-

leum. Hvad vejer da tungest: hensynet til sikkerheden eller hensynet til 

den lokale kultur og reglen om, at mænd (læs: soldater) ikke må berøre 

andre kvinder end dem i deres egen familie? Som mange vil vide, blev det-

te konkrete dilemma løst ved ”kontrollerede spark over skinnebenene” - 

en løsning, som blev foreslået af irakerne selv - for, som de sagde: sådan 

plejede de selv at gøre!  

 

I denne og mange lignende situationer udfordres den enkelte soldat derfor 

til at reflektere over sin egen kulturelle identitet og spørgsmålet om, hvor-

dan man bærer sig ad med at fastholde egne holdninger og rationalitet, 

samtidig med at man tilpasser sig og udviser respekt for den lokale kultur. 

I praksis er der imidlertid altid tale om en gensidig forhandling mellem de 

Helhedsforståelse 
som redskab til at 
håndtere komplek-
sitet 

Forhandling og 
udveksling af vær-
dier skaber reflek-
sion over egen 
identitet 
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militære og de civile parter om hvilken løsning, der skal gælde. Man kan 

sige, at der finder en værdimæssig udveksling sted - et ”overløb”, som på 

én gang markerer og udvisker kulturelle forskelle. 

 

Forhandling om vandprojekt, Afghanistan 2005   

 

Også indadtil i organisationen sker der et ”overløb” mellem de forskellige 

niveauer. Blandt det udsendte personel er det således en generel erfaring, 

at der i udsendelsesperioden sker en gradvis ”opblødning” af de formelle 

hierarkiske strukturer. En konstabel fra KFOR 3 beskrev bla. forholdet mel-

lem konstabler og officerer på denne måde: ”De (officererne, red.) var 

rimeligt strenge hernede de første halvanden måned, og alt kørte sådan 
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stadigvæk meget slavisk efter værnepligtstiden. Men så stille og roligt, så 

blev vi alle sammen blødgjort op, sådan så vi ligesom blev blandet sam-

men, og så kørte det bare derudaf”19. 

 

I 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 bekræftet af en delingsfører fra KFOR 3: ”Det er sta-

digvæk mig, der fører, men man skifter bare ledelsesform fra at have væ-

ret meget befalende, så går man over og bliver en sælger af en idé… Her-

nede (i Kosovo, red.), hvor tingene kører meget mere frit, der er de (kon-

stablerne, red.) jo faktisk selv ansvarlige for, at tingene bliver ordentligt 

vedligeholdt, og at de stiller på de rigtige steder på de rigtige tider. Og jo 

mere de selv løser, jo mindre skal vi befale og kontrollere… Og så er det jo 

op til os at sørge for at sælge ideerne, sådan så de selv laver dem, og vi 

ikke skal kontrollere dem. Det her, det er meget sværere, end det er bare 

at stille sig op og befale. Man skal sælge, man skal sælge ting til dem, få 

gjort tingene interessante”20. 

 

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

forstærkende ledelsesprincipper er en generel erfaring, der bla. udtrykkes 

                                                 
19. Jf. Nørgaard, 2004 s. 55  

”…Kontrol er godt, 
men tillid er bed-
re…” 
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af gruppefører 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. På den anden side duer det ikke at give frihed under ansvar, 

når det ikke bliver kontrolleret”21.   

 

Hygge på FAB gangen, IRAK 4, 2004 

 

Dette synspunkt bekræftes af bataljonschefen for KFOR 7, oberst Peter 

Bartram, som har udtrykt det på følgende måde: ”I forholdet indadtil i en-

                                                                                                         
20. Jf. Nørgaard, 2004 s. 5620  
21. Citat fra seminar på Høveltegaard, JUN 2005  
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heden bliver lederens rolle både at være chef, kollega og kammerat. Det er 

de samme mennesker, man arbejder sammen med om dagen, spiser med i 

cafeteriaet om aftenen og børster tænder med i bade-FAB’en om morge-

nen. Derfor er det også vigtigt at holde fast i den militære disciplin (f.eks. 

morgen appel) for at signalere, at den militære rangorden stadig er i funk-

tion. Samtidig må man som leder vise respekt for kompetencer på lavere 

niveauer. Man kan ikke flygte fra hinanden og opståede konflikter skal 

løses undervejs”22. Tilsvarende udtaler en konstabel fra IRAK 3: ”Jeg synes, 

vi er utroligt gode til at skelne mellem, hvornår vi kan snakke om det og 

hvornår, der skal handling til. Der er god plads til det hele”23. 

 

Når den organisatoriske orden ikke længere hviler på kontrol, men på selv-

kontrol bliver det en ledelsesmæssig opgave at ”sælge ideerne”, dvs. at 

synliggøre og formidle de overordnede værdier, som danner ramme om de 

forskelligartede og omskiftelige aktiviteter, der præger hverdagslivet i mis-

sionsområdet. Den værdimæssige drejning i den militære ledelsespraksis 

formuleres bla. af Forsvarschefen, general Jesper Helsø, som pointerer at: 

”Hvis man ikke diskuterer værdierne, bliver virksomheden en arbejdsplads 

uden mening. Det er vigtigt at få diskuteret og formuleret afsættet, ellers 

bliver ens handlinger meningsløse”24. Formidlingen og konkretiseringen af 

de overordnede værdier anskues således som forudsætning for, at den 

                                                 
22. Cf. fra seminar på Høveltegaard 2004 
23. Jf. Holsting, 2005 s. 12. 
24. Kilde: Forsvaret nr. 3, juni/juli 2004, s. 24. 
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enkelte soldat oplever en sammenhæng og meningsfuldhed i de opgaver, 

han udfører.  

I internationale operationer, hvor mange oplever, at opgaverne bærer 

præg af pludselige ændringer i givne ordrer, bliver det særlig vigtigt, at 

denne formidling når helt ud i den operative ende af organisationen25. Jo 

større kompleksitet og omskiftelighed personellet oplever i sin hverdag, 

desto vigtigere er det at skabe en meningsfuld fortælling og en fælles 

ramme, der ikke overlader det til den enkelte at konstruere sin egen virke-

lighed og forståelse af omverdenen. Det kræver imidlertid, at hver enkelt 

fører selv omsætter og konkretiserer de militære værdier i sin personlige 

ledelsesform og synliggør dem ved sit eget eksempel. Som general Helsø 

selv siger: ”Personligt tilstræber jeg da at efterleve dem i praksis. De skal 

være en indbygget del af det, jeg siger, og det jeg gør”26. 

 

I den tætte daglige omgangsform med kolleger og kammerater i lejren er 

det ikke den militære rang og befalingsret, der bærer og formidler værdi-

erne. Den udgør kun en formel struktur, en ”tom plads”, der skal udfyldes 

gennem en personlig autoritet og tillidsværdighed. Som en gruppefører fra 

KFOR 3 forklarede: ”En god gruppefører er jo én, der ikke er nødt til at 

bruge sin rang for at få respekt. Der skal være et eller andet der siger, at 

når vi går sammen (i lejren red.), så kan vi godt gå og snakke stille og roligt 

                                                 
25. Jf. rapport om ”Ledelse og samarbejde i internationale operationer” (Holsting 

2004:14), der viser, at jo flere pludselige ændringer i ordrer, jo mere opleves situa-
tionen som meningsløs.  

Omskiftelighed 
skaber behov for 
fælles fortolknin-
ger 



 

 52

 
til hinanden, men når showet kører derudaf, så er det altså mig, der har 

kommandoen. Og det skal der ikke på noget tidspunkt være tvivl om. Og 

den her respekt, den skal man ikke få ved at stå og pege på sin skulder og 

sige: ”Jeg har tre vinkler, og det er mig, der bestemmer”. Den skal man få 

ved at være velforberedt og have styr på det hele, gå foran som et godt 

eksempel, have en ordentlig omgangstone. Det er i hvert fald de erfarin-

ger, jeg har gjort mig”27. 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 på enga-

gement, formidling af værdier og villighed til at ”gå foran”, dvs til at tage 

risici. 

Overgangen fra en centraliseret til en decentraliseret organisation implice-

rer således en øget refleksion over og evne til at forvalte to forskellige, 

men indbyrdes forbundne magtstrukturer, nemlig den formelle og den 

uformelle magt. I en aktuel tendenslæsning drejer sig altså ikke om at se 

på 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 håndteres og meningsudfyldes. 

                                                                                                         
26. Kilde: Forsvaret nr. 3, juni/juli 2004, s. 24. 
27. Jf. Nørgaard 2004 s. 115 
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Det militære risikofællesskab 
I internationale operationer er man sammen med sine kolleger i døgnets 

24 timer i seks måneder under hårde vilkår. Det er derfor en fælles 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 militære organisation som en 

formel, bureaukratisk og hierarkisk opbygget struktur er således ikke læn-

gere tilstrækkelig til at rumme de erfaringer, danske soldater gør sig, hver-

ken indadtil i organisationen eller udadtil i mødet med den civile befolk-

ning.  

 

I internationale missioner, hvor de operative opgaver primært varetages af 

små mobile enheder, der er spredt over et stort område, og hvor trussels-

billedet ændrer sig fra dag til dag, fra time til time, sættes de traditionelle 

hierarkiske kommandostrukturer under pres, og der skabes behov for en 

højere grad af uddelegering og decentrering af beslutningerne. Som oberst 

Niels Bundsgaard fortæller om sine ledelseserfaringer fra IRAK 1: ”Det har 

været nødvendigt at uddelegere noget af beslutningskompetencen til føre-

ren på stedet, så han kan tilpasse beslutningerne til de forhold, der er på 

stedet og de forhold soldaterne er under. Det har været nødvendigt at 

decentralisere nogle ting. Det er meget svært for mig at udgive bestem-

Behov for decen-
trering og delege-
ring af beslutnin-
ger 



 

 54

 
melser for hele bataljonen, fordi folk arbejder under vidt forskellige for-

hold”28. 

 

Et uforudsigeligt terræn, Afghanistan 2005 

 

Den øgede 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 omverdensåben end hidtil. Kort 

sagt: Nye typer af risici skaber nye typer af organisering. På baggrund af 

disse iagttagelser, bliver det således muligt at fremsætte en organisati-

                                                 
28. Kilde: Hærnyt 3-2003,  s. 10 

K
ild

e
: 
 H

O
K

 F
o

to
 



 

 55

 
onsdiagnose, der beskriver organiseringen af det militære fællesskab i in-

ternationale operationer som et specifikt risikofællesskab, dvs. et praksis-

fællesskab, der udøver en bestemt form for risikoledelse. 

 

Med begrebet risikofællesskab henvises til et risikobetonet og midlertidigt 

arbejdsfællesskab, hvor distinktionen mellem struktur og proces, person 

og autoritet samt tillid og kontrol er opløst og udøves samtidigt. I interna-

tionale operationer (om)dannes det militære fællesskab med andre ord til 

det, Ole Fogh Kirkeby kalder for et communitas (Kirkeby 2001:12-13)29, dvs. 

et fællesskab, der ikke hviler på stive rutiner og procedurer, men på en 

bestemt ethos - eller dét, man i militært dagligsprog kalder for ”korpsånd”. 

Et udtryk for korpsånden og intensiteten i det militære risikofællesskab 

blev bla. formuleret af en delingsfører fra KFOR 3, da han skulle beskrive, 

hvad der var vigtigst for ham i det daglige arbejde: ”Jeg elsker det, jeg la-

ver. Jeg brænder for det 100%, og dem jeg holder af, dem brænder jeg og-

så for. Og det er bare en del af min hverdag, at hvis der er nogen, som jeg 

virkelig har et tæt forhold til, og som jeg af en eller anden grund skal lave 

noget tæt samarbejde med, jamen så vil jeg gerne have, at de véd, at der 

er en - hvis ikke gensidig kærlighed - så i hvertfald gensidig respekt, og de 

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

                                                 
29. ”Communitas” er ifølge Kirkeby et intenst og normativt funderet fællesskab, der er 

karakteriseret ved at opbygge tillid og nedbryde grænser.  
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vores egen skyld, men for hinanden og fordi det nu er et seriøst arbejde, vi 

har”30. 

  

Det betyder selvsagt ikke, at alle soldater i internationale operationer el-

sker deres arbejde og de kolleger, de arbejder sammen med. Et risikofæl-

lesskab rummer - som alle andre menneskelige fællesskaber - både inklu-

sions- og eksklusionsmekanismer, dvs. sociale regler for, hvornår man er 

dømt indenfor, og hvornår man er dømt udenfor af fællesskabet31. Karak-

teristisk for det militære risikofællesskab er imidlertid, at hvad enten man 

er indenfor eller udenfor, så opleves det mere radikalt og mere intenst end 

i andre typer arbejdsfællesskaber, fordi der ikke findes livsområder, der 

ligger udenfor fællesskabets indflydelse. Det er derfor hele personen og 

ikke kun bestemte sider af ham, der in- eller ekskluderes. Også 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 risikofællesskab ændres også accept-

reglerne. Hvor man i den traditionelle militære organisationskultur har væ-

ret tilbøjelig til at ekskludere og tabuisere personlige følelser, er det i risi-

kofællesskabet acceptabelt ikke alene at tale om, men også at vise følel-

                                                 
30. Jf. Nørggard 2004 s. 62 
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ser. En konstabel fra IRAK 3 forklarede således at: ”Det er ikke bare be-

tydningsfuldt, men det er nødvendigt (at tale sammen, red.). Gør man ikke 

det, så holder man ikke længe. Så går man og samler ting op, og det er 

vigtigt at komme af med noget. Presset de sidste par måneder er så stort, 

og man er fyldt så meget op, også selvom man kan snakke… Fællesskabet 

er alfa og omega. Fungerer man ikke i fællesskabet, holder man heller ikke 

længe… Der er imidlertid altid nogen, der skiller sig udenfor… vi sendte folk 

hjem, som ikke faldt ind”32.  

Her tydeliggøres intensiteten i risikofællesskabet og opløsningen af skellet 

mellem det formelle og det uformelle: ”Fællesskabet er alfa og omega”. 

Samtidig markeres den anden side af fællesskabet - eksklusionen: ”Vi 

sendte folk hjem, som ikke faldt ind”. I forlængelse af organisationsdiag-

nosen rejser sig derfor spørgsmålet om, hvordan den enkelte soldat ”fal-

der ind” i risikofællesskabet og håndterer de nye typer af risici i det civil-

militære møde. Fra at have beskæftiget os med konstruktionen af det mili-

tære risikofællesskab vil vi derfor i det følgende se nærmere på konstitue-

ringen og positioneringen af den enkelte som professionel og tillidsværdig 

risikotager.  

                                                                                                         
31. En analyse af spørgeskemaundersøgelser 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 

Det er acceptabelt 
at tale om sine 
følelser – ”det er 
vigtigt at komme 
af med noget …” 



 

 58

 Kapitel 3 
 

Soldaten som professionel beslutningstager: 
Fra ledelse til selvledelse 
________________________________________________________________________________________ 

 
 
”Den ansvarlige officer må altid være munter og arbejde utrætteligt…Han 
må kunne handle selvstændigt, bevare roen og kunne stole på sine folk, 
(hvilket er tilfældet, hvis disse kan stole på ham) …En vis portion dumdri-
stighed hører med; den håndværksmæssige kunnen er kun en forudsæt-
ning. Det vigtigste er almendannelse, menneskekundskab, pålidelighed og 
sund fornuft”. 
 

                      (Krigserfaringer fra Østfronten, XXIII)33 
  
 

Vi kan resumere: Det nye sikkerhedsparadigme og politiseringen af de mili-

tære opgaver i internationale operationer skaber en ny organiserings- og 

ledelsesform, som opbløder de klassiske bureaukratiske strukturer og er-

statter dem med mere fleksible, værdiorienterede ledelsesprincipper, der 

er i stand til at håndtere større grader af kompleksitet og usikkerhed i det 

civil-militære samspil. I det foregående kapitel blev denne organiserings- 

og ledelsesform beskrevet som et specifikt dannelsesregime, nærmere 

bestemt som et militært risikofællesskab, der udøver en bestemt form for 

                                                 
33. Kilde: Hærens Brevskole 1964 
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risikoledelse. Risikoledelse henviser i denne forbindelse til håndteringen af 

et dobbelt anliggende: 1) At skabe sikkerhed og 2) at understøtte den civi-

le genopbygningsproces. Den militære risikoledelse handler i denne for-

stand om at forvalte et grundlæggende paradoks, nemlig at man på én 

gang skal skabe stabilitet og udvikling, orden og reformer, ret og frihed34. 

Tillid som taktisk koncept 

For den enkelte soldat betyder det, at han hurtigt skal kunne omstille sig 

fra kampsituation til samarbejdssituation, fra væbnet konflikt til forhand-

ling og dialog. Han skal med andre ord kunne træffe en række selvstændi-

ge og situationsbestemte beslutninger, der på én gang øger både tillid og 

kontrol i det civil-militære møde. Man kan sige, at risikoledelse i internati-

onale operationer hviler på opbyggelsen af en gensidig tillidskapital, idet 

tillid muliggør større frihedsgrader samtidig med at det rummer et moment 

af social kontrol: Tillid opdrager. Tillid bliver dermed et taktisk koncept, der 

på én gang øger handleberedskabet og reducerer usikkerheden i de civil-

militære beslutningsprocesser (Nørgaard 2004:162).  

 

Kendetegnende for opgaverne i internationale operationer er således i 

modsætning til konventionelle krigsoperationer, at de forudsætter en om-

                                                 
34. Begrebet ”risikoledelse” skal ikke forveksles med det formelle begreb ”risikosty-

ring” (FKODIR KT. 152-1), som knytter sig dels til øvelser, dels til projektimplemen-
tering. 
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stilling fra gensidig mistillid til gensidig tillid som risikominimerende sikker-

hedsstrategi.  

 

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 så voldsomt 

mange soldatermæssige opgaver her. Og det er dét, man er uddannet til, 

det er dét, man træner hjemmefra, men der må man ligesom hurtigt se, 

hvad det kræver hernede og så omstille sig til det… Men i løbet af for-

holdsvis kort tid opbygger man sådan et tillidsforhold til folk. Man ved, 

hvem man kan snakke med, men ikke kan stole på, men langt de fleste er 
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ærlige overfor én, og hvis man bare husker at være det selv over for dem, 

så er der ingen problemer derude”35. 

 

I mødet med den lokale befolkning kan hverken tillid eller mistillid stå ale-

ne som generel omverdensindstilling, men må vælges udfra en aktuel trus-

selsvurdering. Det er derfor i høj grad op til den enkelte soldat at tilpasse 

sin risikoledelse til den konkrete situation og vurdere i hvert enkelt tilfæl-

de, om han kan nære positive eller negative forventninger til de civile aktø-

rer. Det er med andre ord evnen til selvstændig informationsbearbejdning, 

til at sætte lokale hændelser ind i en overordnet sammenhæng, til løbende 

at foretage beslutningsjusteringer og omstille risikovurderingen fra tillid til 

kontrol og tilbage til tillid, kort sagt: dømmekraften, der er det centrale 

element i den militære risikoledelse.  

 

At udøve dømmekraft eller at ”bruge sin sunde fornuft”, er et udtryk, der 

ofte bruges om danske soldaters adfærd og ”mentalitet” og som et karak-

tertræk, der adskiller dem fra andre nationers soldater. En delingsfører fra 

KFOR 3 forklarede f.eks. at: ”Det, som vi mener, vores soldater er gode til,  

det er at være selvtænkende… Det er dét, som menes med, at vi - vores 

soldater - bruger den sunde fornuft. At de er i stand til at tænke selv og 

ikke nødvendigvis følger skolesituationen… Det er jo ikke bare fordi, at det 

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

                                                 
35. Jf. Nørgaard, 2004 s. 171  
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opdragelse hos vores (soldater, red.). Det kan godt være, det lyder af, at 

der ikke bliver sagt helt så hurtigt ”javel”, og at vi måske er knap så skar-

pe, hvis vi kom ud i en rigtig skarp situation. Men til gengæld så i lidt mere 

dagligdags situationer, der er vores (soldater, red.) bedre, fordi de har væ-

ret vant til, at man har kunnet sige til dem: ”Løs nu opgaven, tænk jer selv 

om”. Vi behøver ikke at sige ti punkter, for at du skal kunne pudse dine 

støvler. Det kan man godt gøre bare ved at sige, de skal være i orden”36. 

 

I denne selvbeskrivelse bliver ”sund fornuft” en central værdi og et militært 

dannelsesideal, som forbinder en særlig kulturel identitet (”vores solda-

ter”) med en bestemt ledelsesstil (”en friere opdragelse”). ”Sund fornuft” 

markerer således både en forskel udadtil i forhold til de øvrige koalitions-

styrker og en identitet indadtil, som lægger afstand til stive rutiner og sæt-

ter individet og den selvstændige beslutningsdygtighed i centrum. Som 

Brigadegeneral Agner Rokos udtrykker det: ”Lige nu står vi både overfor 

opgaver, hvor en fjende skal nedkæmpes, og hvor genopbygningen af et 

civilt samfund er på dagsordenen. Det stiller krav til vores soldater om at 

kunne analysere en kompleks opgave og træffe en beslutning ud fra den 

konkrete situation frem for at søge en skoleløsning” 37.  

 

Risikoledelse i internationale operationer indebærer med andre ord et af-

kald på kontrol til fordel for ”sund fornuft”, dvs. tillid til hinandens døm-

                                                 
36. K. Nørgaard, interview fra Kosovo, 2000  
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mekraft. Gevinsten ved denne omstilling er en større forandringsparathed 

samt en hurtigere og mere decentreret opgaveløsning. Som en officer fra 

KFOR 3 sagde: ”Du kan uddelegere meget mere. Man behøver ikke at føre 

så skarp kontrol, altså ellers kunne man jo stå 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 så vide, at det kan godt være, den ikke bliver løst helt nøjagtig, sådan 

som man vil have det, men det bliver derhenad, fordi han besidder den 

sunde fornuft - forhåbentlig”38.  

 

Hermed udfordres forestillingen om soldaten som en passiv og forudsigelig 

trivialmaskine, en ”lydig krop” der mekanisk modtager og udfører et sæt 

givne ordrer. Han lader sig dermed ikke blot beskrive som en anonym og 

udskiftelig del af et effektivt maskinbureaukrati, men repræsenterer per-

sonligt i hver enkelt af sine beslutninger hele det militære fællesskab og 

dets ethos. Risikoledelse vil derfor også sige at ”lede sig selv” i betydnin-

gen: at ”forme sig selv” som ansvarligt og tillidsværdigt individ. I det mili-

tære risikofællesskab er tillidsværdighed imidlertid ikke noget, man beslut-

ter sig til, endsige vælger, men derimod noget man må bygge op ved at 

”gøre sig fortjent” til det. Som en konstabel sagde: ”For at blive 100% ac-

cepteret, så skal man jo vise sig på en eller anden måde, ikke også? Men 

                                                                                                         
37. Kilde: Forsvaret nr. 5, december 2004, s. 32. 
38. K. Nørgaard, interview fra Kosovo, 2000  
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man skal også gøre sig fortjent, altså det skal man altid inde ved Forsva-

ret. Der skal du gøre dig fortjent til det altså. Sådan er det bare”39. 

Om at gøre sig fortjent til respekt 

I det militære risikofællesskab følger tillid ikke automatisk med den formel-

le rang og postion i kommandostrukturen, men knyttes i højere grad til 

den enkeltes evne til at håndtere risici, dvs. til løbende at træffe beslut-

ninger i komplekse og omskiftelige situationer. Det, der er afgørende er 

ikke, som det ofte bliver understreget, ”hvor mange vinkler, der sidder på 

skulderen”, men snarere om man ”viser sig” som en person, der ”gør sig 

fortjent til respekt”. Dertil kræves, at man præsenterer sig selv som ”pro-

fessionel beslutningstager”, dvs. én der ikke blot gør, hvad pligten fore-

skriver, men af egen vilje søger at dygtiggøre sig og påtager sig opgaver, 

der ligger ud over det, der forventes.  

 

Dette dannelsesideal gælder ikke kun dem, der normalt betegnes som ”be-

slutningstagere”, men aktualiseres på alle niveauer i organisationen. Det 

kommer bla. til udtryk i følgende selvfortælling af en konstabel fra KFOR 3: 

”Alle er specielle indenfor vores fag… Så derfor bliver du også nødt 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 område, du 

arbejder på, jamen så kan du lige så godt bare kalde det hele det samme - 

                                                 
39. Jf. Nørgaard, 2004 s. 116  
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alle over én kam. Og det kæmper jeg også rimeligt hårdt for at vise, at jeg 

ikke er ham, der bare står i det grønne tøj og tager imod ordrer eller giver 

ordrer”40. 

 

Dét, man er fælles om er at ”være noget” særligt inden for sit ”område”, et 

fællesskab af specielle individer, der hver især ”kæmper for at vise”, at 

man er mere end blot en tom uniform, der ”giver eller tager imod ordrer”. 

For at blive en del af fællesskabet må man derfor vedvarende træffe be-

slutninger, gennem hvilke man så at sige træder i karakter og synliggør sig 

selv som én, der kan rettes bestemte forventninger til, ikke blot i kraft af 

sin rang, men også i kraft af sin person. Det militære risikofællesskab er 

således 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 bestræbelse sagde bla. en officer fra KFOR 3: ”Langt de fleste 

ting man gør, der kan man sætte sit eget lille personlige præg på forskelli-

ge ting og sager, og det synes jeg også, at jeg gør… [Mit personlige præg] 

er nok en holdning til, at man kan gøre ting uden at skulle have det at vide 

tusind gange. Altså, det vil jeg gerne have, at man kan indse, at hvis man 

ikke selv gør det, så får man alligevel at vide, at man skal gøre det, så 

hvorfor ikke gøre det første gang alligevel?... Det er jo der, jeg nok vil prø-

                                                 
40. Jf. Nørgáard, 2004 s. 132  
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ve at dreje den henad, at folk bliver opdraget til selv at gøre de ting, som 

de ved, at de alligevel skal gøre. Og hvis de så kan tænke skridtet længere 

og sige: ”Hvad kan jeg gøre for at hjælpe hans opgave til at blive hurtigere 

færdig” eller endnu bedre: Så løbe over og give noget støtte til det…Hvis 

folk de kan være selvstændige nok til at sætte ting i værk og løse deres 

opgave og have en holdning til de ting: At det løser jeg, fordi det her er 

min opgave, ikke? Sådan synes jeg selv jeg har det, ikke? Nu er det her 

min opgave, den løser jeg så godt, som jeg overhovedet kan”41. 

 

Et gennemgående tema i de militære selvfortællinger handler således om 

at udvise den rette ”holdning” til tingene, nærmere bestemt en ”professi-

onel holdning”, der ikke blot ligger i en faglig ekspertise og ”håndværks-

mæssig kunnen”, men snarere i selve viljen til vedholdende at forbedre sig.  

At være ”professionel” omfatter derfor hele personens karakter og hans 

moralske konstitution, dvs de værdier han repræsenterer og konkretiserer 

i sin egen selvfremstilling. Den ”professionelle holdning” fungerer i denne 

forstand som et militært dannelsesideal, en vilje til orden, der former og 

synliggør den enkelte soldat som del af den organisatoriske orden .  

Et eksempel herpå formuleres af en officer fra KFOR 3: ”Altså det der med 

holdninger, det er en stor del af det at være professionel. Altså man skal 

sgu vide, hvad man laver og hvorfor man gør det. Og så kræver det nogle 

ting af én selv, og det har helt klart noget med holdninger at gøre - også 

                                                 
41. Jf. Nørgaard, 2004 s. 153  
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fremtoningen. Det gælder både hvis man er fører, men så sandelig også 

hvis man er nede på jorden. Moral, det er hvis man som fører udstikker 

nogle retningslinier, nogle regler, så skal man også kunne overholde det 

selv, men også hvis man er på lavere niveau, så skal man have moral til at 

skride ind over for andre, som ikke følger vejen, som går til det bedste. 

Men der er mange eksempler på det der med at: har man ikke holdningen 

og ansvarsfuldheden, jamen, så når man ikke, aldrig at blive professio-

nel”42. 

I denne fortælling bliver det tydeliggjort, at den professionelle holdning 

rummer et disciplinerende såvel som selvdisciplinerende moment: Man skal 

”kunne overholde det selv”, men man skal også ”have moral til at skride 

ind over for andre, som ikke følger vejen, som går til det bedste”. Som 

dannelsesideal fungerer det altså som en disciplinerende mekanisme, der 

både inkluderer og ekskluderer bestemte positioner og handlemuligheder.  

 

Konstateringen af, at det militære risikofællesskab hviler på en række vær-

dier og normer, såsom professionalisme, gensidig respekt og tillid, er der 

for så vidt ikke noget nyt i, hvilket fremgår af kapitlets indledende citat. 

Det interessante er imidlertid den værdioverføring og den genfortolkning 

af de militære dannelsesidealer, der finder sted i det civil-militære kultur-

møde, idet det netop er her, de sættes under pres og gøres til genstand 

for forhandling.  

                                                 
42. Jf. Nørgaard, 2004 s. 155-56  
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Generaliseringen af de militære dannelsesidealer 
Det afgørende nye er altså ikke, at man i den militære organisation betje-

ner sig af en række (selv)disciplinerende og tillidsskabende teknikker, der 

både inkluderer og ekskluderer, integrerer og differentierer individet i det 

sociale fællesskab. Det er derimod det forhold, at tillidsstrategierne ikke 

blot fungerer indadtil som den uformelle, ”tavse”side af organisationen, 

men også udøves udadtil i de militære omverdensrelationer. 

 

 

                                                            ”Kontaktoperation”, KFOR 12, 2005 
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Det er altså ikke kun soldaten, der skal opdrages og disciplineres, men 

også irakeren, serberen og albaneren, der skal formes og ”dannes” i det 

civil-militære kulturmøde. 

 

I mødet med de civile aktører i internationale operationer synliggør organi-

sationen og den enkelte soldat sine egne dannelsesidealer, dvs. sine egne 

værdier, og lægger dem til grund for sine sikkerhedsstrategier. De accept-

regler, der anvendes indadtil til at forme risikofællesskabet og den ansvar-

lige, tillidsværdige og professionelle soldat, altså ham, der bruger sin ”sun-

de fornuft”, anvendes tillige udadtil i forsøget på at forme det lokale sam-

fund og dets indbyggere som ansvarlige, tillidsværdige og ”fornuftige” 

medborgere. Dette bliver ofte formuleret som et spørgsmål om en langsig-

tet holdningsændring i lokalsamfundet, som den militære tilstedeværelse 

skal understøtte. 

 

Den ledelsrationalitet, dvs. den ”professionelle holdning”, der internalise-

res og individualiseres i overgangen fra bureaukratisk ledelse til risikole-

delse, får således en ny og mere omfattende betydning i det civil-militære 

møde, idet den eksternaliseres og generaliseres som alment civilisations-

ideal: Også irakere, afghanere og kosovoalbanere skal lære at ”lede sig 

selv” og varetage de risici, der løbende produceres i deres omverdensrela-

tioner. Også de skal overtage deres egen selvdisciplinering og opbygge 

gensidig tillid og respekt for at muliggøre ”rationel debat”. De skal med 

De militære værdi-
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andre ord ”danne sig selv” samtidig med, at de danner en samfundsorden, 

der bygger på demokratiske værdier og retsprincipper. 

I den internationale sikkerhedsdiskurs ses denne tendens til at koble den 

militære risikoledelse sammen med en moralsk og kulturel holdningdannel-

se omtalt som ”culture-centric warfare”43 - en betegnelse som indikerer et 

skift i det traditionelle fokus på den teknologiske udvikling af våbensyste-

mer og ”militært isenkram” til et fokus på identitet, motivation, læring og 

interaktion.  

 

                                                                              Mitrovica, KFOR 3, 2000 
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Også i dansk sammenhæng er der erkendt et behov for at uddanne solda-

terne i emner som ”kulturforståelse” og ”kontaktfærdigheder” m.h.p.: (1) 

at bibringe dem en forståelse for egen og andre kulturer gennem viden om 

værdier og normer i disse og (2) kunne anvende den tilegnede viden og 

således være i stand til at tilpasse sine handlinger (magtudøvelse) til den 

aktuelle kontekst og derigennem muliggøre konstruktiv dialog og samar-

bejde med civile og såvel som øvrige landes militære enheder. 

 

Når danske soldater i stigende omfang forventes både 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. Grænserne bliver flydende - både indadtil og udadtil - og må lø-

bende forhandles og begrundes. I en radikal tendenslæsning kan der såle-

des anføres et argument om, at det civil-militære kulturmøde i ”de nye 

krige” producerer - ikke bare nye typer af risici, men også nye typer af 

samarbejdsformer, læreprocesser og identitetsdannelser, kort sagt: Nye 

typer af social organisering. Ledelsesdiagnosen peger dermed på en ibo-

ende dobbelthed i det civil-militære møde i internationale operationer, 

nemlig at det på én gang opbryder og skaber orden - en ordning - som den 

enkelte soldat selv må forvalte og operationalisere i sin egen selvfremstil-

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

 

                                                                                                         
43. Se f.eks.: U.S. Naval Proceedings, Oct. 2004 p. 32  
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                                                          Marked i Feyzabad, Afghanistan, 2005 

 

Tilbage står spørgsmålet om, hvordan danske soldater forberedes på disse 

vilkår i internationale operationer og hvilke kompetencer, det forventes af 

den enkelte soldat at besidde. Med afsæt i vores organisations- og ledel-

sesdiagnose vil vi i de følgende to kapitler tegne en ny ”kompetencepro-

fil”, m.h.p. at identificere og konkretisere de forudsætninger, der er afgø-

rende for, at soldaterne kan løse deres opgave på en for dem og organisa-

tionen meningsfuld måde. 
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 Kapitel 4 

En verden i forandring: 
Kompetenceudvikling i et militært perspektiv 
________________________________________________________________________________________ 

 
 
Det ligger i tidens ånd, at mennesker skal udvikle sig. Nu er det ikke mere 

nok, at vi uddanner os, vi skal også udvikles mens vi arbejder, er sammen 

med familien eller dyrker vores fritidsinteresser. Det er en udbredt opfat-

telse, at de der ikke udvikler sig, står stille eller ligefrem går baglæns. Be-

greber som kompetenceudvikling, læring og dannelse har således vundet 

udbredelse frem for mere statiske begreber som kvalifikationer, indlæring 

og færdigheder. 

 

De nye begreber er især blevet aktuelle, fordi synet på hvad viden er, har 

forandret sig. Man har traditionelt opfattet viden som noget objektivt og 

endegyldigt, hvorfor den skulle videreformidles fra eksperterne til de uvi-

dende. Denne opfattelse passer glimrende til et relativt stabilt samfund 

(Egidius, 2000).  I de seneste årtier har man imidlertid i stigende grad er-

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. I takt hermed bliver 

Viden i det senmo-
derne samfund er 
en mangfoldighed 
af perspektiver 
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viden et spørgsmål om, hvem og hvordan der iagttages snarere end et 

spørgsmål om at finde nagelfaste, reproducerbare Sandheder.  

 

Denne perspektiviske vidensopfattelse forbinder læring og kompetenceud-

vikling med en personlig erfarings- og dannelsesproces snarere end med 

autoritative videnoverførsler fra eksperter til lægmænd. Lærings- 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, 

læring og dannelse, fordi vi gennem undersøgelser og pilotprojekter har 

erkendt deres gyldighed i Forsvarets praksis. Begreberne giver os desuden 

mulighed for at adressere væsentlige problematikker, der udspringer af 

den globaliserede og differentierede verden, som Forsvaret handler i. In-

den vi indlæser begreberne i den militære kompetenceprofil i kapitel 6, er 

det imidlertid nødvendigt at redegøre for deres hidtidige anvendelse samt 

deres relevans i militær sammenhæng. 

Fra uddannelse til kompetenceudvikling 

Interessen og behovet for at fokusere på kompetenceudvikling er et nyere 

fænomen. I industrialderen, som den vestlige verden efterhånden er på vej 

ud af, har den moderne arbejdsplads været kendetegnet ved standardise-

Kompetence, læ-
ring og dannelse i 
Forsvaret 
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ring af arbejdsgange, centralisering af beslutninger, stabile og uforanderli-

ge opgaver og omverdenskrav samt produktion i form af samlebåndstek-

nologi. Med en mindre uddannelse og en kort oplæringstid har de fleste 

mennesker været i stand til at løse deres arbejdsopgaver, fordi arbejdet 

kunne håndteres med et afgrænset og relativt uforanderligt sæt af færdig-

heder (Korsgaard, 1999). Forsvarets praksis har haft mange paralleller her-

til, idet opgaverne under den Kolde Krig var overvejende stationære og 

forudsigelige. Det bevirkede, at Forsvaret i hovedsagen kunne håndtere 

behovet for kvalificering af soldaten gennem uddannelsessystemet.  

 

Man skal imidlertid være bevidst, at det, man kan lære på uddannelser, og 

det, man kan lave reglementer for, er abstrakte former for viden. Det er 

en form for viden, der kan generaliseres og overføres mellem vidt forskel-

lige situationer. Læring af denne form for viden forudsætter, at de opgaver 

man skal løse, ikke er for komplekse og uforudsigelige. Det er imidlertid 

ikke let og måske slet ikke muligt at forudsige og forenkle al den viden, 

der er nødvendig for at kunne håndtere udsendelse i internationale missi-

oner. Som en tidligere udsendt soldat i Bosnien udtaler: ”At være soldat i 

krigs- og konfliktområder er ikke en romantisk skovtur. En vejledning i at 

arbejde med sig selv forud for og bagefter en militær udstationering kan 

aldrig blive enkel og entydig” (Munkebo, 2005:9)44. 

                                                 
44. Y. Munkebo har været udsendt 5 gange i Kroatien, Afghanistan og Irak fra 1998–

2004. 
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Citatet understøtter pointen om, hvor vigtigt det er blevet at arbejde med 

kompetenceudvikling under missionerne som et supplement til det, man 

lærer forud for udsendelserne. De grundlæggende militæruddannelser og 

missionsforberedende uddannelser kan i realiteten kun skabe rammerne 

for en abstrakt forståelse af, hvad man skal, når man bliver udsendt. Men 

det er først under missionen, at den konkrete læring eller kompetenceud-

vikling kan finde sted. 

 

 

                                          Møde med lokalbefolkningen, Afghanistan, 2005 
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Man kan f.eks. under uddannelsen lære en masse nyttigt om forholdene i 

et fremmet land som f.eks. Afghanistan. Man kan lære noget om kulturen, 

historien, geografi og klima og særlige sæder og skikke. Man kan oven i 

købet supplere denne læring med at invitere mennesker fra Afghanistan til 

at holde foredrag, eller man kan sammen øve sig på, hvordan man skal 

handle i forskellige hypotetiske situationer, når man engang selv skal til 

Afghanistan. Alt dette er nyttig og grundlæggende læring, som imidlertid er 

meget abstrakt, hvis man ikke selv har været i Afghanistan før. Hvis man 

har været det, har man nogle praktiske oplevelser og erfaringer, som dan-

ner et helt andet og mere konkret udgangspunkt for den måde, man løser 

opgaver i nye og fremmedartede situationer.  

 

Pointen er, at det er vigtigt målrettet og bevidst at fortsætte læringen i 

arbejdet efter uddannelsen. Uddannelsen i sig selv er ikke tilstrækkelig til 

at opbygge de nødvendige kompetencer. Den læring, man tilegner sig, 

mens man arbejder kan ikke erstatte behovet for uddannelser, men det 

kan give et helt nødvendigt supplement hertil. Hvor uddannelsen giver en 

faglig forståelse af relativt abstrakt og teoretisk karakter, giver kompeten-

ceudvikling på arbejdspladsen en meget konkret læring, der knytter sig 

direkte til opgaveløsningen. 

Læring i missions-
området skaber en 
praktisk og kon-
kret forståelse 
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Det militære kompetencebegreb 
Selvom kompetencebegrebet er et relativt nyt begreb, og selvom man ikke 

har formået at gøre systematisk kompetenceudvikling på arbejdspladsen i 

Forsvaret til et reelt aktiv i perioden siden implementeringen af FORPUBS i 

197645, er begrebet på ingen måde et værdi- og historieløst begreb i militær 

regi. Kompetencebegrebet er ikke et civilt begreb, der er uforeneligt med 

militær praksis – tværtimod. 

 

Kompetencebegrebet har en vigtig militærhistorisk forløber, der under-

streger dets grundlæggende betydning for det militære virkefelt. Militærfi-

losoffen Carl von Clausewitz så f.eks. nødvendigheden af at fokusere på 

soldatens genuine kapaciteter frem for alene at forholde sig til krig som et 

spørgsmål om strategi, taktik og teknik. I Clausewitz begrebsverden defi-

neres kompetencebegrebet som Der Kriegerische Genius eller krigerånden, 

om hvilken han anfører at: ”For at præstere det fremragende i krig, skal 

man på alle niveauer være besjælet af den særlige krigerånd… Enhver spe-

ciel virksomhed kræver, hvis den skal udøves med en vis virtuositet, speci-

elle forstands- og følelsesanlæg. Når disse anlæg er i høj grad markante og 

lægger sig for dagen i enestående præstationer, betegner vi den ånd, der 

besidder dem, som et geni… sådan at vi ved geni forstår den særlig stærkt 

                                                 
45. Jf. Forsvarets Center for Lederskab: ”Evaluering og eventuel revision af FORPUBS”, 

februar 2000  

Clausewitz og ”kri-
gerånden” i et 
kompetenceper-
spektiv 



 

 79

 
udviklede åndelige evne til at udøve bestemte virksomheder” (Clausewitz, 

[1832] 1986:66). 

Definitionen på personlig kompetence, som præsenteres senere, skriver 

sig et stykke af vejen ind denne forståelse derved, at en effektiv soldat 

forbindes med en ”særlig stærkt udviklet evne”, dvs. personlig kompeten-

ce, til at udøve situationsbestemt militær virksomhed. Med andre ord er en 

kompetent soldat en soldat, der omsætter sine personlige erfaringer (ånd) 

i hensigtsmæssige handlinger, der fører til løsning af militære opgaver. 

 

                                                                                                 Irak 3, 2004 
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Clausewitz beskrev, at krigerånden er sammensat af en række forskellige 

egenskaber, som tilsammen udgør krigerånden (i vores terminologi: kom-

petenceprofilen). Disse kompetencer udledte Clausewitz af de særlige vil-

kår og opgaver, som kendetegnede datidens krige - den moderne tidsal-

ders store felttog og slag, hvor de kæmpende parter mødtes i direkte kon-

frontation med hinanden46; et billede af krig der kan genkendes i det mo-

derne samfunds krige helt frem til den kolde krigs ophør. Clausewitz uddif-

ferentierede i relation hertil mod, beslutsomhed, åndsnærværelse, energi, 

fasthed, standhaftighed, sinds- og karakterstyrke, selvbeherskelse og fo-

restillingsevne som nødvendige personlige kompetencer for soldaten. 

 

Ved en nærmere undersøgelse af flere af Clausewitz kompetencer vil man 

se, at de på mange måder er gyldige i dag, om end soldatens opgaver og 

vilkår har ændret sig væsentligt. Dette kunne udlægges som et argument 

for, at den militære praksis ikke har ændret sig væsentligt, til trods for at 

omverdenen og de militære opgaver har gjort det. Hertil er svaret, at det 

ikke umiddelbart er overskrifterne mod, beslutsomhed, energi osv., der har 

ændret sig. Det, der ændrer sig over tid, mennesker og sted, er den betyd-

ning, som man tillægger dem. Hvilke konkrete handlinger knytter der sig 

f.eks. til beslutsomhed? Beslutsomhed omsat i konkrete handlinger i mili-

tær praksis skifter løbende karakter over tid, og er ikke det samme i 1832, i 

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

                                                 
46. Clausewitz bygger primært sine undersøgelser på vidnesbyrd om Napoleonskrigene. 
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sættet af personlige kompetencer i overensstemmelse med de konkrete 

krav, der stilles til den militære praksis.  

Kompetencebegrebet i FOKUS 
Et sådant grundlag, der kan føre til en beskrivelse af nutidens ”krigerånd” 

er udarbejdet i forbindelse med Forsvarets fremtidige kompetenceudvik-

lings- og bedømmelsessystem FOKUS. FOKUS skal erstatte FORPUBS, og 

skal give den nødvendige støtte til, at man kan målrette kompetenceudvik-

ling på arbejdspladsen. FOKUS sigter mod udviklingen af et sæt af person-

lige kompetencer, som anses for afgørende for løsning af Forsvarets op-

gaver, uanset om det drejer sig om opgaveløsning på Flådestation Korsør 

eller opgaveløsning under en international mission i Afghanistan47. 

 

Kompetencebegrebet i FOKUS knytter sig til den læring, som finder sted i 

forbindelse med arbejdet. Den grundlæggende antagelse er, at noget af 

det vigtigste man lærer som professionel, lærer man, mens man løser sine 

arbejdsopgaver (Elström & Hultmann, 2004). FOKUS bryder således med 

den traditionelle antagelse om, at man uafhængigt af tid, mennesker og 

situationer kan definere løsningen af specifikke opgaver ud fra ”skudsikre” 

og generaliserbare procedurer og reglementer. Det her anvendte kompe-

tencebegreb gør altså op med, at uddannelse er svaret på ethvert kompe-

                                                 
47. FOKUS kompetencer er udviklet i en tæt dialog med medarbejdere på 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 tilfører det en fornyet forståelse af, hvordan man 

kompetenceudviklingsmæssigt skal håndtere, at Forsvarets opgaveløsning 

grundlæggende har skiftet karakter fra en relativt forudsigelig territorial 

forsvarsopgave til en værdibaseret håndhævelse af internationale konven-

tioner om frihed, demokrati og menneskerettigheder. Sidstnævnte opgave-

typer kalder på en anden forståelse af soldatens virke, hvor rene militær-

faglige kompetencer ikke kan stå alene, men skal kombineres med en ræk-

ke kompetencer af mere relationel karakter.  

 

                                                                                                 ISAF 7, 2005 
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Det er ikke tilstrækkeligt at kunne mestre militærfaglige discipliner som 

terrænbenyttelse, enkeltmandskamp, sikring, bekæmpelse af større urolig-

heder, førstehjælp, signaltjeneste, m.m. Der er behov for en række kompe-

tencer, som knytter sig til sociale relationer f.eks. forståelse for fremmede 

kulturer, kommunikation og samarbejde med civile instanser, konflikthånd-

tering osv.48 Disse kompetencer kan i modsætning til rene militærfaglige 

kompetencer ikke indlæres på uddannelser af afgrænset karakter. Det er 

kompetencer, som opbygges gennem hele livet, og som i høj grad præges 

af den enkelte soldats opvækst, opdragelse samt nuværende livssituation, 

herunder den militære tjeneste. Herom siger bla. premierløjtnant R.N. Kjær, 

Irak 4: ”De ting man oplever, indtil man indtræder i tjenesten, er med til at 

forme personen. Jeg mener, at det er her, mange af de færdigheder, man 

senere får brug for, bliver grundlagt. Det er her, man danner grundlaget 

for, hvordan man reagerer i bestemte situationer. Det sker på baggrund af 

en lang række hændelser, som man har oplevet tidligere – altså gennem 

hele sin opvækst – helt frem til nu – det vil sige, at det også er din militære 

tjeneste, som er med til at præge dig”49.  

 

Når soldater skal håndtere de risici, der er forbundet med de daglige opga-

ver under internationale missioner, trækker de på hele deres beredskab af 

                                                 
48. I FOKUS benævnes disse kompetencer Fælleskompetencer og Ledelseskompeten-

cer. Fælleskompetencerne gælder for alle medarbejdere i Forsvaret, hvorimod le-
delseskompetencer kun gælder ledere. Ledelseskompetencerne er formuleret såle-
des at de afspejler de krav, der stilles til medarbejderen på hvert niveau.  

49. Citeret fra seminar på Høveltegaard, JUN 2005  
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såvel personlige som faglige kompetencer. Den militære risikohåndtering 

bygger derfor ikke alene på den forudgående indøvning af militærfaglige 

discipliner og rutiner, men på hele soldatens dannelseshistorie. Den per-

sonlige dannelseshistorie bygger på den enkelte soldats selvfortælling og 

hans omverdensforhold. Den konkrete adfærd, den viser sig i, benævnes 

de personlige kompetencer. I FOKUS defineres en personlig kompetence 

som erfaringer, der omsættes til konkrete handlinger med henblik på at 

løse nuværende og fremtidige opgaver.  

Erfaringer skal i denne forbindelse ikke forstås som isolerede fænomener 

eller erindringsmæssige aftryk i hjernen. Erfaringer danner processuelle 

sammenhænge, hvor eksisterende erfaringer betinger nye erfaringer, og 

hvor nye oplevelser er med til rekonstruere og transformere tidligere erfa-

ringer, så de løbende udvikler sig. En erfaring er altså ikke en engang-for-

altid-erfaring. Når vi handler og deltager aktivt i en opgaveløsning, aktuali-

seres og udfordres vores erfaringer på en særlig måde af den handlings-

sammenhæng, 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. 

Lærings- og kompetenceudviklingsmiljø                               

”Kontekst” er en overordnet betegnelse for det miljø, som en person ind-

går i. Konteksten er f.eks. de fysiske vilkår, man fungerer under, så som 

bygninger, materiel, kommunikationsmidler, geografi og klima. På samme 

Risikohåndtering 
bygger på faglige 
og personlige 
kompetencer 

En erfaring er ikke 
en engang-for-
altid-erfaring 
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måde kan man også tale om en social kontekst, hvilket dækker over de 

relationer, der er mellem mennesker i miljøet. Den sociale kontekst formes 

af mange forskellige mellemmenneskelige rationaler, relationer og interes-

ser. I dette samspil mellem den personlige livserfaring og den socialt kon-

struerede omverden etableres et specifikt lærings- og kompetenceudvik-

lingsmiljø, som på én gang muliggør og begrænser, dvs. danner den enkel-

te inden for det sociale fællesskab. 

 

                                                                                                Irak 4, 2004                         

Den sociale kon-
tekst formes af 
forskellige relatio-
ner og interesser 
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Arbejdspladsen, den internationale mission, udgør et bestemt lærings- og 

kompetenceudviklingsmiljø, dvs. en bestemt kontekst for udviklingen af de 

personlige kompetencer. Her møder soldaten nye, fremmede og risikobe-

tonede situationer, som skaber grundlag for ny læring. Ifølge Peter Jarvis 

begynder læringen, når der opstår problemer eller situationer, der af den 

ene eller den anden årsag ikke kan håndteres på baggrund af ens hidtidige 

erfaringer: “Læring begynder med en fundamental uoverensstemmelse 

mellem det personlige erfaringsgrundlag og den socialt konstruerede ople-

velse af verden… Forstyrrelser opstår, når som helst der mangler sammen-

hæng mellem den ydre verden, sådan som den fortolkes socialt, og det 

enkelte menneskes personlige indre livserfaring, interesser og viden” (Jar-

vis, 1992:4) 

 

Det er således, når der opstår ”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 spørge sig 

selv, hvad det er der sker, og hvad det betyder (ibid.).  Med andre ord: 

Læring opstår med behovet for at skabe en meningsfuld sammenhæng 

mellem egne erfaringer og ydre påvirkninger. For soldatens vedkommende 

vil læringen eksempelvis ofte bestå i en refleksion over sammenhængen 

mellem den uddannelse, han har modtaget hjemmefra og de faktiske op-

gaver, han løser under udsendelsen. Det er denne meningsbearbejdelse, 

der danner grundlag for soldatens såvel som for organisationens læring. 

Læring opstår med 
behovet for at 
skabe mening   

Missionen former 
et bestemt læ-
ringsmiljø, præget 
af fremmede og 
risikobetonede 
situationer 
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Det rejser spørgsmålet om, hvor gode læringsmiljøer internationale missio-

ner kan tilbyde. I modsætning til missionsområdet tilbyder skoler jo gode 

og stabile rammer for, at man kan koncentrere sig om at lære. Man får 

stillet lærere, lokaler og andre faciliteter til rådighed. Og vigtigst af alt så 

handler hele situationen på skolen om, at man skal lære. Så gode vilkår 

kan missionen ikke stille til rådighed, og slet ikke under de ofte meget 

stressende, risikobetonede og travle vilkår, der kan præge militære opera-

tioner.  

 

 

                                                                                 Al Hartha, Irak 6, 2005 
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En væsentlig problemstilling i forhold til målrettet at skabe gode lærings-

miljøer under internationale missioner er således, at det kan være svært at 

finde tid og overskud. Det ligger jo i sagens natur, at man har sin opmærk-

somhed rettet mod meget andet – opgaverne, uvisheden og behovet for 

sikkerhed. Der står meget på spil under internationale missioner, hvorved 

alles opmærksomhed let bliver meget operativt og konkret fokuseret fra 

opgave til opgave. Langsigtet fokus på læring og kompetenceudvikling bli-

ver derfor let nedprioriteret. 

 

Alligevel kan man gøre meget for at fremme læringsvilkårene under inter-

nationale missioner. Man kan bla. overveje, hvad der kendetegner den 

mission, man selv har deltaget i. Her kan man dele læringsmiljøer op i tre 

principielt forskellige læringsmiljøer (ibid.:83):  

1) De læringsmiljøer, som er kendetegnede ved oplevelse af meningsløshed 

eller afvisning af det, der er anderledes.  

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

gennem udenadslære og eksercermetoder . 

3) De læringsmiljøer, der er kendetegnet ved muligheder for at eksperi-

mentere og tænke nye tanker samt af, at man forholder sig kritisk reflek-

terende til sin egen daglige praksis. 

 

Disse læringsmiljøer findes sjældent i rendyrket form, og man vil altid kun-

ne finde eksempler fra ét miljø, som optræder i de andre og vice versa. 

Langsigtet fokus 
på læring bliver let 
nedprioriteret 
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Ønsker man at afklare det læringsmiljø, som man selv er en del af, kan 

man bl.a. spørge sig selv i hvilken grad, man oplever sit arbejde som me-

ningsfuldt50. Oplever man at blive involveret i beslutningerne om, hvad man 

skal lave, hvordan man skal gøre det og hvorfor? Man kan også spørge sig 

selv om, hvordan man oplever det kollegiale fællesskab. Har man en åben 

og konstruktiv daglig dialog med kolleger, ledere og andre, man møder? Er 

det muligt at få systematisk og konstruktiv feedback på det, man laver, og 

kan man selv give det til andre? Er det ens oplevelse, at man får tilstræk-

kelig støtte og opbakning fra kolleger og foresatte? Et sidste eksempel på 

spørgsmål, man kan stille sig selv er, om man oplever det som muligt at 

lave om på det, der ikke virker? Kan man svare positivt bekræftende på 

disse spørgsmål, og har man let ved at finde eksempler herpå, indikerer 

det, at læringsmiljøet generelt fremmer kompetenceudvikling. Forholder 

det sig modsat, er man på vej til at identificere nogle af de vigtigste miljø-

mæssige hindringer mod kompetenceudvikling. 

Undersøgelser af læringsmiljøer i internationale 
missioner 
I et arbejdsnotat om ledelse og samarbejde under internationale missio-

ner51, der blev udarbejdet på baggrund af de spørgeskemaer, som alle be-

svarer ved hjemkomsten fra missionsområdet, tegnede der sig en række 

                                                 
50. Jf. Holsting og Ladegaard, 2004  
51. Arbejdsnotatet, som er udarbejdet af kaptajnløjtnant Vilhelm S. Holsting, er endnu 

ikke publiceret  

Hvilken type læ-
ringsmiljø arbejder 
du i?  
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generelle tendenser i læringsmiljøet på ialt 30 udsendte hold fra missioner 

i ex-Jugoslavien, Afghanistan og Irak. Arbejdsnotatet bygger på 9560 be-

svarelser i perioden 1998 til 2003 og udgør således et ekstraordinært stort 

dokumentationsgrundlag.  

   

Det generelle billede er, at man på de undersøgte 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 støtter hinanden og har mulighed for at 

tale med hinanden om de problemer og vanskeligheder, man møder. På 

trods af de ofte meget vanskelige og farlige vilkår man opererer under i 

missionerne, er det de færreste, der oplever, at udsendelsen har været 

følelsesmæssigt belastende. Disse tendenser virker alle positivt på den 

enkeltes parathed til læring og kompetenceudvikling. 

 

Under disse overordnede tendenser kan der imidlertid identificeres en 

række problemer af væsentlig karakter, som ikke er udtryk for en objektiv 

vurdering og analyse, men for soldaternes egne oplevelser: 

• Over en tredjedel af de menige tilkendegiver, at den daglige opgave-

løsning generelt har været præget af meningsløshed for dem. Denne 

andel bliver højere og højere jo yngre aldersgrupper, der udspørges.  

• Blandt de yngste tilkendegiver 43%, at opgaverne i overvejende grad 

opleves meningsløse. Samtidig tilkendegiver over en fjerdedel, at de ik-

ke har nok at lave.  

De fleste oplever 
missionen som 
meningsfuld  

Jo yngre man er, 
desto sværere er 
det at skabe me-
ning 
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• Endvidere tilkendegiver ca. 40% af alle, at missionen generelt er præ-

get af mange pludselige ændringer i ordrer, hvilket er med til at skabe 

en oplevelse af meningsløshed.   

• Hvor man kollegialt er god til at give hinanden støtte og hjælp, er ople-

velsen generelt en anden, når man forholder sig til opbakningen fra 

den nærmeste leder. Ca. en tredjedel af alle oplever ikke, at deres leder 

er en støtte for dem.  

Dette er problemer, som påvirker mulighederne for kompetenceudviklin-

gen negativt. På trods af alle de afsavn og risici der i øvrigt kendetegner 

forholdene, viser undersøgelsens resultater imidlertid, at det er muligt at 

skabe et rimeligt læringsmiljø under internationale missioner. Tilbagemel-

dingerne omkring det at have lært 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 såvel som fagligt, hvilket er det vigtigste mål for kompetence-

udvikling.  

 

De præsenterede data viser dermed også, at der ikke er ét entydigt billede 

af, hvordan læringsmiljøet under internationale missioner er. Det afhænger 

af konkrete forhold, der varierer fra mission til mission. Det er derfor nød-

vendigt at forholde sig til de konkrete resultater af gennemførte hold-

ningsmålinger, arbejdsklimamålinger og andre typer af undersøgelser for 

De fleste har en 
oplevelse af at 
have udviklet sig 
både fagligt og 
personligt  
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at identificere de holdspecifikke læringsmiljøer52. En undersøgelse af et 

konkret læringsmiljø på en mission i Irak foretaget af kaptajnløjtnant Vil-

helm Holsting viser eksempelvis, at følgende kendetegn ved læringsmiljøet 

fremmede kompetenceudviklingen53: 

• At man mødte stærke og udfordrende oplevelser 

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

hjemme. 

• At opgavernes karakter gav medarbejdere på alle niveauer flere mulig-

heder for at kunne handle selvstændigt uden ledelsens direkte kon-

trol. 

• At man prioriterede medarbejdernes faktiske kompetencer højere end 

de formelle kvalifikationer, når opgaverne skulle fordeles. 

• At man havde en åben og direkte dialog på tværs af niveauer. 

• At samarbejdsudvalgene og talsmandsudvalgene fungerede og gav reel 

indflydelse. 

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

følelser. 

Til gengæld virkede det negativt på læringen: 

• Når truslerne om angreb fra forskellige kombattanter blev for hyppig. 

                                                 
52. I Forsvarets arbejdsklimamålingssystem (AKM), som forventes implementeret i 

2007 vil det være muligt at måle og fokusere målrettet på udvikling af læringsmiljø-
et og mulighederne for kompetenceudvikling på arbejdspladsen.  

53. Jf. Holsting og Ladegaard, 2004  

Kendetegn ved 
læringsmiljøet, der 
fremmer kompe-
tenceudvikling  
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• Når man kom under pres fra den hjemlige presse og den hjemlige mili-

tære ledelse. 

• Når ledelsen dernede alt for ofte fokuserede på kortsigtet opgaveløs-

ning frem for på langsigtede udviklingsmuligheder. 

• At der ikke blev gjort noget særligt for at videreføre de erfaringer og 

oplevelser man havde til næste hold. 

• Risikoen for at blive udelukket fra fællesskabet. 

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

sin egen praksis i enheden. 

 

På trods af markante forskelle på oplevelsen og meningsdannelsen i de 

enkelte missioner peger undersøgelserne på, at læring og kompetenceud-

vikling udfolder sig i et spændingsfelt mellem en række grundlæggende, 

men indbyrdes modsatrettede behov i organisationen. På den ene side er 

der behov for regulering, orden og stabilitet, og på den anden side er der 

behov for frihed, kreativitet og udvikling (Strand, 2003). Dette er et klas-

sisk paradoks, som enhver organisation må håndtere, og som kan genfin-

des i enhver opgaveløsning.  

 

Hvis man følgelig skal tegne et samlet billede af de kompetencer, som for-

dres af det udsendte personel, er det nødvendigt at tage udgangspunkt i 

organisationens modsatrettede behov og de paradokser, de producerer. I 

næste kapitel præsenteres en kompetencemodel samt en case, som syn-

Kendetegn, der 
hæmmer læring og 
kompetenceudvik-
ling  

Kompetenceudvik-
ling finder sted i et 
spændingsfelt 
mellem modsatret-
tede behov 
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liggør disse iboende spændingsforhold – ikke som gensidigt udelukkende, 

men som indbyrdes forudsættende kompetencer.  

 



 

 95

 Kapitel 5 

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

 
 
”Enhver kraft i et socialt system har tendens til at udløse en modsat kraft. 
Mennesker har imidlertid tendens til at overse disse modsætninger og 
koncentrere sig om den del de foretrækker, eller som for øjeblikket er 
mest lovende eller mindst i strid med tidligere opfattelser. Eksempler på 
paradoksale kræfter 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) 

 

I det foregånde kapitel introducerede vi kompetencebegrebet sammen 

med en række andre relaterede begreber om erfaring, dannelse og læ-

ringsmiljøer og placerede dem i en militær sammenhæng. Tilsammen dan-

ner de det begrebsmæssige udgangspunkt for at belyse de særlige vilkår 

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 målrettet på læring og 

kompetenceudvikling, ikke bare når man forbereder sig på udsendelse, 
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Det kalder på systematisering, analytisk tænkning, planlægning og faglig-

hed. Kompetenceperspektivet er her skabelse af kvalitativ stabilitet.  

 

3. Perspektiv: Orientering mod fornyelse 

Opgaveløsningen stiller også krav til, at man håndterer situationer i for-

hold til omverdenen (lokale aktører, presse, alliancepartnere, osv.), som er 

præget af stor foranderlighed, uforudsigelighed og fremmedartethed. Man 

skal kunne håndtere den dynamik, som knytter sig til selve missionen og 

missionsområdet. Her handler det om at udvise den fornødne fleksibilitet 

samtidig med, at man holder sig missionens konkrete opgaver og mål for 

øje. Man skal tænke langsigtet i sine handlinger, og man skal konstant væ-

re orienteret mod den helhed, som ens egen indsats bidrager til. Små fejl 

og mangler kan få store konsekvenser for en mission. Den enkelte soldat 

er i sig selv en ambassadør for verdenssamfundet og den overordnede 

missionsopgave. Kompetenceperspektivet er her fornyelse i den forstand, 

at det rigtige ikke er at gøre, som man plejer, men at gøre det, der skal til i 

den konkrete situation – også selvom det betyder, at man skal tænke op-

gaveløsning på helt nye måder. Den enkelte soldats parathed til at kunne 

handle selvstændigt og adækvat under internationale missioner, knytter 

sig særligt til dette tredje aspekt. 

 

4. Perspektiv: Orientering mod mennesker 

Endelig består opgaveløsningen i at tage godt vare på de mennesker, man 

er sammen med, dvs. de interne relationer, der er imellem soldater og en-
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heder på tværs af organisationen. Det handler om at skabe en god intern 

kommunikation, at støtte samarbejdsmulighederne og løse de konflikter, 

som altid er potentielt til stede i en arbejdssituation. Det drejer sig også 

om at skabe den fornødne motivation og kompetenceudvikling, som er 

relateret til den foranderlighed og dynamik, der kendetegner missionen 

både på individ- og organisationsniveau. Kort sagt handler det om at ska-

be et godt og effektivt psykisk arbejdsmiljø. Kompetenceperspektivet er 

her de mennesker, der indgår i missionen. 

Dilemmaer og paradokser 

De fire perspektiver for kompetence eksisterer ikke i et harmonisk indbyr-

des forhold. Det er ofte sådan, at der opstår 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 øget afpatruljering eller uforudsete klimatiske udsving, kan trække sto-

re veksler på de indadrettede perspektiver, f.eks. arbejdsplanlægning, logi-

stik og personlig motivation. Omvendt kan interne forhold, f.eks. util-

strækkelige forsyninger eller dårlig planlægning og kommunikation, få ne-

gative konsekvenser for relationerne til omgivelserne. Helhedsforståelsen i 

forhold til kompetencemodellen er derfor, at alle de forskellige kompeten-

cer skal udmøntes og afpasses i en gensidig balance. Enhver kompetence 

kan blive for meget af det gode, hvis den udøves ensidigt, og uden at man 

har blik for behovet for de andre kompetencer. Man må derfor forstå, 

Enhver kompeten-
ce skal afbalance-
res i forhold til de 
andre kompeten-
cer  
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hvordan adfærd relateret til ét perspektiv påvirker forhold, der relaterer 

sig til et af de andre perspektiver. 

Fig. 3: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Figuren illustrerer FOKUS kompetencerne 
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Dette gensidige afhængighedsforhold mellem de udadrettede og de indad-

rettede kompetenceperspektiver er i tråd med bogens indledende ten-

denslæsning, som viser, at det nye globale sikkerhedsparadigme ikke alene 

skaber en ny operativ kontekst, dvs. et nyt omverdensforhold, men også 

en ny organisations- og ledelsesform, dvs en ny militær selvforståelse i 

internationale missioner.  

 

I forhold til kompetencemodellen er pointen her, at grundlæggende skift i 

de udadrettede perspektiver, der handler om at skabe resultater og forny-

else, slår igennem i de indadrettede perspektiver, der handler om de inter-

ne menneskelige relationer og procedurer. De interne forandringer i den 

militære 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 opgaveløsningen. Tilsva-

rende må man ikke glemme, at påvirkningen også går den anden vej. Når 

en militær enhed fra Danmark deployeres til Iraks ørken for at håndhæve 

et sæt af internationale regler, medbringer enheden en særlig kultur og 

normsæt, som er med til at forme det civil-militære møde i missionsområ-

det. Soldaternes normer og værdier former også den måde, man ser løs-

ningen af opgaverne på. Har man antagelser om, at det er en meget farlig 

og risikobetonet mission, så sikrer man sig i overensstemmelse hermed, 

men man udsender tilsvarende også signaler til de lokale aktører om, at 

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

 

Forandringer i  
omverdensforhol-
det skaber en ny 
selvforståelse 

Enhedens egne 
normer og værdier 
former opgaveløs-
ningen  
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De antagelser, man danner sig i det sociale liv indenfor enheden, er for-

ankret i de to indadrettede perspektiver, men slår igennem og viser sig i 

den måde, man agerer i de to udadrettede perspektiver.  

 

For at anskueliggøre hvorledes samspillet mellem de fire perspektiver viser 

sig i en konkret operativ sammenhæng, præsenterer vi nedenfor en case, 

som er beskrevet af stabschefen ved den danske bataljon, IRAK hold 6, 

oberstløjtnant Tommy Kjær. Casen illustrerer behovet for en omstillingspa-

rat og tilpasningsdygtig ledelsesform, som trækker på alle fire kompeten-

ceområder, og som er i stand til at håndtere de modsætninger, der opstår, 

når man på én gang skal skabe udvikling og sikkerhed i missionsområdet. 

 

Case: IRAK 6 

Af OL Tommy Kjær, stabschef, DANBN IRAK 6: 

”Bataljonen ankom til Irak som hold 6 primo august 2005. Under forbere-

delsesperioden havde vi fokuseret på planlægning og gennemførelse af 

operationer, herunder den enkelte soldats kampfærdigheder, men havde 

som hold 6 indstillet os på, at hovedopgaven ville blive træning af de iraki-

ske sikkerhedsstyrker og understøttelse af genopbygningsprocessen med 

vægt på kontaktfærdigheder.  

I forbindelse med overtagelse af opgaverne blev hold 5 pålagt at gennem-

føre en større anholdelsesoperation i nordkanten af Basra i en forstad 
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kaldet Al Hartha. Ligeledes blev en dansk patrulje med personel fra både 

hold 5 og hold 6 i samme periode ramt af en IED (vejsidebombe, red.) i Al 

Hartha.  

 

Disse episoder var starten på en udvikling, hvor sikkerhedssituationen ra-

dikalt ændrede sig over kort tid. Oprørerne havde indledt en vejbombe-

kampagne i Basra området, og i løbet af de næste par måneder blev 19 

koalitionssoldater og hjælpearbejdere dræbt af vejsidebomber i brigadens 

område. Disse tab fik brigaden til at skærpe sikkerheden, idet der bl.a. blev 

indført et eskortesystem for al transport mellem de militære 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 såret. 1. oktober blev en dansk patrulje igen ramt af en vejside-

bombe i Al Hartha. Denne gang med fatale konsekvenser. En premierløjt-

nant blev dræbt, en konstabel alvorligt såret og to andre konstabler blev 

lettere såret. Reaktionen fra pressen i Danmark var markant og mange 

pårørende til de udsendte soldater udtrykte bekymring.  

 

Der var brug for at tage operationsmønsteret op til revision. Hvordan skul-

le bataljonen sikre soldaterne ude på landevejene uden at sætte missionen 

over styr og låse sig fast i lejren? Skulle soldaterne køre mere pansret? 

Skulle patruljeruterne ændres? Var det en mulighed at ændre ansvarsom-

rådet? Alt var til debat. På kort sigt var det vigtigt at styrke den passive 

sikkerhed, så soldaterne kunne operere uden at blive ramt, men det stod 
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samtidig klart, at målet var at få fjernet truslen og få fat i bombemænde-

ne. 

 

Efter 1. oktober angrebet fik en del soldater behov for samtaler med kon-

taktpsykologer og bataljonens feltpræst. Enkelte var så hårdt mærket af 

den nye situation, at de måtte repatrieres. Bataljonen erkendte hurtigt, at 

passivitet var nedbrydende for moralen, og at det i længden ville kunne 

fremkalde en følelse af meningsløshed hos den enkelte soldat. Udadtil 

valgte bataljonen at gå i offensiven og i samarbejde med briterne og de 

irakiske sikkerhedsstyrker at lægge maksimal pres over Al Hartha. Enhver 

indikation med forbindelse til 1. oktober angrebet blev forfulgt. Det ene 

kompagni fik Al Hartha som patruljeområde, så der konstant var soldater i 

gaderne, og i løbet af den næste måned var bataljonen indsat syv gange i 

de små gader i forskellige operationer med det hovedformål at finde fol-

kene bag vejsidebomberne.  

 

I sidste halvdel af oktober fik bataljonen endeligt bragt bombekampagnen 

til ophør. Under en operation, hvor bataljonen havde britiske soldater, ira-

kiske sikkerhedsstyrker, overvågningshelikoptere og jagerfly underlagt, 

fandt soldaterne en bombefabrik, hvor de farlige vejsidebomber formentlig 

var fremstillet. Det skabte ro. Indadtil valgte bataljonen den åbne linie. 

Således blev alt personel informeret om ulykker i terrænet via lejrens høj-

talersystem, og ved alvorlige ulykker blev personellet samlet så hurtigt, 

som det var muligt med henblik på information. Ved disse samlinger blev 
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den enkelte opfordret til ikke at lade nogen være alene og at få talt det 

skete igennem med kammeraterne. Oprettelse af et egentligt defusing 

team med feltpræsten, lægen og underafdelingschefen var herunder til 

stor nytte.  

En af erfaringerne fra hold 6 har været, at den enkelte soldat såvel som 

alle førerne skal kunne beherske hele spektret fra kampfærdigheder til 

kontaktfærdigheder, herunder skiftet mellem disse inden for ultra kort 

tid”.    

 

Sammenfatning og perspektivering af casen 
I beskrivelsen af forløbet fra bataljonens ankomst til missionsområdet i 

august frem til slutningen af oktober 2005 fremhæves en række episoder, 

som drastisk øger usikkerheden, og som stiller organisationen overfor et 

grundlæggende paradoks, nemlig hvordan man på den ene side skal ”sikre 

soldaterne ude på landevejene” (sikkerhedsperspektivet) uden på den an-

den side at ”sætte missionen over styr og låse sig fast i lejren?” (udvik-

lingsperspektivet). Håndteringen af dette paradoks skaber behov for øget 

refleksion i organisationen. Som stabschefen formulerer det: ”Alt var til 

debat”.  

I casen illustreres således en organisatorisk læreproces, i hvilken forskelli-

ge og indbyrdes modsatrettede kompetencer sættes i spil: Udadtil vælges 

det resultatorienterede perspektiv, idet ”bataljonen valgte at gå i offensi-
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ven” og at ”lægge 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 åbne linie” og ”den enkelte 

blev opfordret til ikke at lade nogen være alene og få talt det skete igen-

nem med kammeraterne”. Den konklusion, der drages på baggrund af hele 

denne læreproces er derfor, at ikke bare førerne, men også den enkelte 

soldat ”skal kunne beherske hele spektret fra kampfærdigheder til kon-

taktfærdigheder, herunder skiftet mellem disse inden for ultra kort tid”.  

Læringspointerne er naturligvis her for det første, 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, meningsbærende aktiviteter. Og for det 

andet, at man erkender, at ledelsesudvikling og læring ikke blot er noget, 

der foregår på skolebænken, men som tværtimod aktualiseres og udfor-

dres af de konkrete situationer, man møder under udsendelsen. 

 

På baggrund af kompetencemodellen og de casebaserede læringspointer, 

vil vi i det efterfølgende 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-militære kulturmøde: 
På vej mod en ny kompetenceprofil 
________________________________________________________________________________________ 

 
 
”Den måske mest almene operative logik ved ledelse er grænseregulering. 
Ledelse regulerer en organisations ydre og indre grænser, det vil sige for-
holdene til omgivelserne, mellem afdelinger og positioner, mellem formel 
og uformel organisering og ikke mindst det enkelte individ og organisatio-
nen. Ledelsen er garanten for at sådanne grænser findes, og den har an-
svaret for, at de vedligeholdes og forandres på acceptable måder”. 

(Tian Sørhaug, 1996) 

 

 

Sætter man sig for at iagttage forandringer i et samfund eller en organisa-

tion, må man som bekendt vælge sit iagttagelsesperspektiv. Valget af iagt-

tagelsesperpektivet er det der afgør, både hvad man kan se, og hvad man 

må se bort fra: Vælger jeg f.eks. at se forandringerne i et økonomisk per-

spektiv, vil det være de økonomiske begreber og parametre, der er be-

stemmende for det jeg får øje på, når jeg iagttager. Vælger jeg et teknisk 

perspektiv på forandringerne, vil det være de tekniske termer og kategori-

er, der afgør, hvad der kommer tilsyne. Og hvis jeg vælger et kulturelt per-

spektiv, vil det være de kulturelle anskuelser og teorier, der former mine 
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iagttagelser. Iagttagelse sker med andre ord ikke ”på bar bund”, men altid 

fra en bestemt position, der er med til forme og afgrænse et bestemt gen-

standsfelt.  

 

Når vi i denne sammenhæng vælger at iagttage forandringerne i den mili-

tære organisation og dens ledelsespraksiser i et kompetenceperspektiv, 

betyder det, at vi vælger et sæt af begreber og antagelser, som er i stand 

til at synliggøre bestemte vilkår og forhold, der knytter sig til læring, iden-

titet og meningsdannelse i internationale operationer. Fordelen ved at 

vælge kompetence- og læringsbegreberne fremfor et traditionelt begreb 

om færdigheder og indlæring er, at det muliggør en mere dynamisk og re-

lationel ledelsesforståelse, der ikke forudsætter et system i harmonisk 

ligevægt, men som derimod er i stand til at redegøre for, hvordan forskel-

ligartede interesser, krav og forventninger i organisationen og dens om-

verden gensidigt udfordrer hinanden. Det bliver dermed også muligt at 

pege på en række dilemmaer og paradokser, der udfolder sig i spændings-

feltet mellem de indadrettede og de udadrettede kompetenceområder, 

som blev præsenteret i det foregående kapitel. 

 

Kampfærdigheder og kontaktfærdigheder 
Med afsæt i kompetencemodellens fire perspektiver, dvs. h.h.v. skabelse 

af resultater, menneskelige relationer, stabilitet og fornyelse, kan der i 

første omgang peges på en overordnet tendens, nemlig at den militære 

Iagttagelsesper-
spektivet muliggør 
en mere dynamisk 
og relationel ledel-
sesforståelse  
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indsats i internationale operationer hviler på håndteringen af to modsat-

rettede kompetencer, som udøves på alle niveauer:  

1) Udøvelse af militære kampfærdigheder m.h.p. skabelse af sikkerhed og 

2) Udøvelse af kontaktfærdigheder m.h.p. skabelse af udvikling. Med andre 

ord: Terrorhandlinger og overgreb på civile skal bekæmpes (sikkerhedsper-

spektivet) samtidig med at samfundet skal opbygges (udviklingsperspekti-

vet). Hvor formålet med kampfærdighederne er at intervenere og ned-

kæmpe fjendtlig modstand er formålet med kontaktfærdigheder at reduce-

re usikkerhed og øge gensidig tillid. Tilsvarende er målet med kampfærdig-

hederne at skabe militær overlegenhed gennem militære magtmidler, me-

dens målet med kontaktfærdighederne er at understøtte den politiske 

reformproces ved at udvise kulturforståelse og indsigt i lokale politiske, 

religiøse, økonomiske og sociale forhold. 

 

Som vi har været inde på tidligere, fordrer denne kompleksitet i opgave-

løsningen, at der skabes en gensidig tillidskapital i det civil-militære møde. 

Kun på baggrund af tillidskapitalen i de civil-militære relationer, bliver det 

muligt på 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 

også nødvendigt at udøve den magt, der skal til for at bekæmpe urolighe-

derne i området. Som antropologen Tian Sørhaug påpeger: ”Udvikling af 

tillid forudsætter, at der er en ledelse, der har magt til at anvende sankti-

oner ved illoyalitet og vold, men som ikke bruger magt på en sådan måde, 

 

Kompleksiteten 
fordrer en gensidig 
tillidskapital  
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at interne og eksterne tillidsforhold bliver umulige” (Sørhaug [1996] 

2001:36).  

 

                                          Samarbejde med lokalt politi, Afghanistan 2005 

 

Hvis ikke den militære magtudøvelse kan standse konflikten i missionsom-

rådet, vil den hurtigt miste sin legitimitet, ikke alene blandt lokalbefolknin-

gen, men i hele det internationale samfund. Med tillidskapitalen følger alt-

så også magtudøvelsen, nemlig den magt der skal til for at skabe en ny 

stabil orden. Opgaveløsningen rummer dermed et paradoks, som kalder på 

to samtidige, men indbyrdes modsatrettede kompetencer: På den ene side 

Tillid og magt er to 
sider af samme 
orden  
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skal man intervenere og udøve autoritet både politisk og militært, såvel på 

ugentlige borgmestermøder som ved mobile checkpoints og hus- og områ-

deundersøgelser. På den anden side skal man åbne op for dialog og udvise 

respekt for lokale traditioner og værdier, både når man er inviteret til mid-

dag hos sheiken, når man er på patrulje, og når man er på kontaktoperati-

oner i landsbyerne55.  

På alle niveauer i opgaveløsningen gælder det derfor, at den enkelte soldat 

skal kunne forvalte dette spændingsforhold mellem tillid og magt, sikker-

hed og udvikling. Han skal med andre ord have både kontrolbaserede og 

tillidsorienterede kompetencer, der sætter ham i stand til at manøvrere 

situationsbestemt i både konfliktsituationer og dialogsituationer. 

Disciplinering og overindlæring 

De kontrolbaserede kompetencer opbygges primært gennem den militær-

faglige uddannelse og eksercits. Den traditionelle anvendelse af militære 

enheder har været præget af, at man har løst opgaver på kompagni- og 

bataljonsniveau, og de mindre enheder som grupper, sektioner og delinger 

har løst deres opgaver i rammen af et kompagni. Dette gør, at de mindre 

enheder er uddannet til at til at få klart definerede opgaver, som de løser 

ved hjælp af et antal standardfremgangsmåder. Det er her de rutinepræ-

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

                                                 
55. Kontaktoperationer er et koncept, der er taget i brug ved KFOR 12 med det formål 

at øge kendskabet til dagligdagen i landsbyerne og at informere beboerne om, hvad 
der foregår aktuelt i DANBN område. Se HOK Infoserver/KFOR uge 24, 2005.  

Kampfærdigheder 
opbygges gennem 
rutinering og ek-
sercits  
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Det klassiske øvelsesscenarie for kampfærdighederne har således været 

baseret på følgende karakteristika: 

• Opgaver løses ved kamp. Målet er at opbygge en militær overlegenhed i 

tid og rum. 

• Opgaverne er enkle og entydige, de formuleres højere oppe i organisa-

tionen, og de kan løses lineært 

• Venner og fjender er forskelligt uniformerede og lette at skelne fra 

hinanden.  

• Civile er neutrale og indgår ikke direkte i opgaveløsningen. Soldaterne 

omgås og kommunikerer kun med andre soldater i egen enhed. 

• Konflikten er geografisk funderet, så soldaten ved, hvornår han befin-

der sig på farligt område, og hvornår han er ”hjemme”. 

 

Ovenstående forhold betyder, at de klassiske kampfærdigheder hviler på 

et sæt kompetencer, som overindlæres og automatiseres gennem gentag-

ne repetitioner, imitation og udenadslære. Som det præciseres af Oberst 

Lars Møller: ”I forsvaret har man indført procedurer, der beskriver stort set 

alt og ofte indviklede arbejdsgange. Ved at standardisere disse frem-

gangsmåder kan man overindlære dem på en sådan måde, at de anvendes 

næsten automatisk” (Møller: 46). 

Hensigten med denne form for indlæring er, at soldaten i enhver situation 

kan handle uden tøven på nøje forud kalkulerede måder, der virker hen-

sigtsmæssigt i et sikkerhedsperspektiv. Det skal samtidig give soldaten en 

Soldatens skal 
kunne handle uden 
tøven på forud 
kalkulerede måder  
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rutine og intuitivt beredskab, der giver ham overskud til at kunne tænke 

over andre mere uforudsigelige og uberegnelige aspekter ved opgaveløs-

ningen.  

 

                                   Bekæmpelse af uroligheder i Mitrovica, KFOR 3, 2001                       

 

Udviklingen af kompetencen kampfærdigheder bygger derfor grundlæg-

gende på den læringsform, som vi med et overordnet begreb vil kalde dis-

ciplinering  (tvungen indordning under faste regler). 
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I komplekse internationale operationer bliver det imidlertid tydeliggjort, at 

disciplineringen alene ikke er tilstrækkelig for en hensigtsmæssig opgave-

løsning, men at den må understøttes af mere fleksible læringsformer. Om 

dette siger major Anders B. Olesen, chef for spejdereskadronen, IRAK hold 

4 bla., at: ”Den komplekse mission og den måde, som vi løser vores opga-

ver på, er principielt anderledes, end den måde vi er uddannet til at at løse 

vores opgaver på. Vi er grundlæggende uddannet til artikel 5 operationer 

og vant til at blive ført. Missioner stiller (derimod) krav om, at man helt 

ned på gruppefører og konstabelniveau skal være i stand til hurtigt at 

træffe beslutninger”56.  

Refleksivitet og tillidsdannelse  
Til forskel fra de kontrolbaserede kompetencer, som overvejende tilegnes 

gennem instruktion og øvelse i uddannelsesforløbet, opbygges de tillids-

orienterede kompetencer gennem hele ens livsforløb. Der er her tale om 

en række grundlæggende sociale færdigheder, som udspringer af den en-

kelte soldats kulturelle tilhørsforhold, opdragelse og personlige erfarings-

grundlag. At udvise tillid er en almenmenneskelig foreteelse, uden hvilken 

det ikke ville være muligt at opbygge komplekse samfundsstrukturer. Som 

Niklas Luhmann pointerer i bogen Tillid- 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 på stedet… 

                                                 
56. Citeret fra seminar på Høveltegaard, JUN 2005  

Tillid er nødvendig 
for at opbygge 
komplekse sam-
fundsstrukturer  
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Tillid er nødvendig for at hæve handlingspotentialet i et socialt system ud 

over disse elementære 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). I internationale operationer bliver 

tillid derfor et afgørende operativt redskab, specielt i forbindelse med ef-

terretningsindhentning og samarbejde med lokale sikkerhedsstyrker. I det 

civil-militære kulturmøde gør man således også brug af en række ”kontakt-

færdigheder”, som fremmer tillid og kulturel udveksling.  

 

Kontaktfærdighederne kan i modsætning til kampfærdighederne ikke tileg-

nes gennem disciplinering. Det ville fordre en høj grad af forudsigelighed i 

handlingens output. Output er højst usikkert og uigennemskueligt, når 

man skal håndtere situationer af kulturel og mellemmenneskelig karakter. 

Man kan ikke udvikle en manual eller et reglement, der kan forudsige, at 

når man gør A, så handler andre mennesker med B. Kontaktfærdigheder er 

ikke output-kompetencer, de er proces-kompetencer. Det er tillidsdannel-

se baseret på gensidig respekt, kommunikative evner, helhedsforståelse, 

samarbejdsvilje, fleksibilitet og evne til at deeskalere konfliktfyldte situati-

oner, der afgør udfaldet.  

Der er ingen tvivl om, at soldaten i nogen grad kan styrke sin kompetence 

hertil gennem uddannelse. Faktuel indsigt i andre kulturer, forståelse for 

menneskerettighedskonventioner og træning gennem simuleringsøvelser 

kan give en initial forudsætning for at kunne navigere i komplekse inter-

kulturelle situationer.  

Gennem tillid vin-
der et system tid  

Kontaktfærdighe-
der kan styrkes 
gennem øget ind-
sigt i andre kultu-
rer 
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                                                Missionsorienteret uddannelse, Oksbøl 2005 

 

Det er imidlertid først i det konkrete personlige møde med virkelige situa-

tioner, at man oplever kompleksiteten og sine egne begrænsninger i for-

hold til at skabe udviklingsorienterede løsninger. Men oplevelsen af denne 

kompleksitet fører ikke i sig selv til kompetenceudvikling. Det afgørende 

er, at der i tilknytning til situationen foregår en bevidst og formålsrettet 

refleksion over gjorte erfaringer, hvor de nye, fremmede og komplekse 

oplevelser bliver italesat og fortolket i et fremadrettet perspektiv.  
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Debriefinger er i denne forbindelse af væsentlig betydning. Men det er 

først og fremmest den uformelle kommunikation om hverdagslivet og op-

levelserne i den internationale mission, som er afgørende for læringen. Det 

er i dialogen på FAB gangen og på kvartererne, at en stor del af menings-

dannelsen foregår. Det er f.eks. her, man fastlægger, om de lokale aktører 

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 kontaktfærdigheder bygger derfor på organi-

sationens formelle og uformelle italesættelser og meningsdannelser, dvs. 

på den læringsform, vi med et overordnet begreb vil kalde refleksivitet 

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

 

Vi har nu et billede af fire lige vigtige kompetenceområder i den militære 

praksis – kampfærdigheder og kontaktfærdigheder (udadtil), disciplinering 

og refleksivitet (indadtil).  

Fig. 4: 
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En vigtig pointe i forhold til kompetenceudvikling er, at refleksivitet og 

disciplinering på linie med kontaktfærdigheder og kampfærdigheder udgør 

et indbyrdes paradoks. Risikoen er, at man ved at overdrive den ene læ-

ringsform reducerer effekten af den anden læringsform. For meget disci-

plinering vil påvirke refleksiviteten negativt. Professionen kommer gennem 

overdreven disciplinering kun til at handle om at ”bide tænderne sammen”, 

udholde det uudholdelige, parere ordre og lære udenad. Omvendt kan for 

megen refleksivitet reducere handlingsberedskabet, hvis den ikke målret-

tes, og hvis ikke man i meningsdannelsesprocesserne skaber nogle fælles 

værdier, som man vedtager at forme den fremtidige praksis igennem. Uden 

et sådant handlingsorienteret fremadrettet element forbliver refleksivitet 

blot løs fragmenteret snak, ukonstruktiv brok o. l., der læringsmæssigt kan 

føre i alle mulige retninger.  

 

Den ledelsesmæssige opgave i forbindelse med kompetenceudvikling er 

derfor at sikre sig, at kulturen præges balanceret af begge læringsformer, 

dvs. præges af såvel refleksivitet som disciplinering. Dette kræver, på linie 

med håndteringen af det udadrettede forhold til omgivelserne, at der op-

bygges gensidig tillid: Også indadtil må der investeres i tillidskapitalen for 

at kunne fastholde motivation og engagement under vanskelige vilkår. I en 

overordnet tendenslæsning bliver nøglebegreberne i den militære praksis 

dermed: kontaktfærdigheder, kampfærdigheder, refleksivitet og discipline-

ring samt tillid som det samlende princip (se fig. 5 næste side). 

 

Refleksiviteten 
skal målrettes 
gennem fælles 
værdier  



 

 122

 
Fig. 5: 

 

 

 

 

 

Kompetenceudvikling i en operativ kontekst 
Vores sigte har indtil videre været at præsentere nogle begreber og analy-

ser, der udpeger og italesætter vilkårene for ledelse og læring i internatio-

nale operationer. Vi har lagt særlig vægt på behovet for at balancere mod-

satrettede kompetencer og ledelsespraksiser og har i den forbindelse 

fremhævet tillidsbegrebet som det begreb, der knytter de indadrettede og 

udadrettede kompetencer sammen i praksis. Hvor nogle af de præsentere-

de kompetencer allerede er velbeskrevne i en militær sammenhæng, nem-

lig kampfærdigheder og disciplinering, er kontaktfærdigheder og refleksivi-

tet mindre velkendte som militære kompetencer og vil derfor blive uddybet 

og konkretiseret yderligere i det følgende. 
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Kontaktfærdigheder som taktisk koncept 
Kontaktfærdigheder er en personlig kompetence, som forbinder en række 

andre FOKUS kompetencer. Mere specifikt forbinder de kompetencerne:  

 

• Helhedsforståelse 

• Samarbejde 

• Kommunikation 

• Fleksibilitet  

• Konflikthåndtering 

 

Ligesom kampfærdighederne spænder kontaktfærdighederne over et ud-

adrettet såvel som et indadrettet kompetenceperspektiv. Udadrettet tje-

ner kontaktfærdighederne først og fremmest som redskab til efterret-

ningsindhentning og tværkulturelt samarbejde. Indadrettet fungerer de 

primært som redskab til koordination og formidling af fælles værdier. Kon-

taktfærdighederne gør sig altså gældende både udadtil som taktisk kon-

cept i det civil-militære møde og indadtil som meningsdannelse i organisa-

tionen.  

Vi ser i første omgang på det udadrettede, taktiske perspektiv. 

• Helhedsforståelse 

At soldaten udviser helhedsforståelse i det civil-militære kulturmøde, vil for 

det første sige, at han udviser en forståelse for missionens overordnede 

militære og politiske mål, dvs. at han som udgangspunkt har gjort sig klart, 

Kontaktfærdighe-
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hvad det er for en type mission, han er udsendt i: Skal han ud og ned-

kæmpe en fjende, eller skal han ud og støtte en humanitær og politisk 

genopbygning – eller skal han evt. begge dele? Derudover skal han udvise 

forståelse for den kulturelle kontekst, han er placeret i, dvs. respektere de 

normer og adfærdsregler, der er gældende i området: Man undgår f.eks. at 

lade mandlige soldater kropsvisitere irakiske kvinder, husker at tage skoe-

ne af, inden man går ind i private hjem og indleder besøg med ros og an-

erkendelse af værten og hans hus – for blot at nævne et par eksempler. 

Som kontaktfærdighed viser helhedsforståelse sig derfor ved, at soldaten 

vurderer og afpasser egne handlinger i lyset af den kulturelle og sikker-

hedspolitiske sammenhæng, han indtræder i i missionsområdet. 

• Samarbejde 

Som nævnt indebærer opgaverne i internationale missioner, at der etable-

res et civilt-militært samarbejde, f.eks. i forbindelse med etablering af el- 

og vandforsyning, genopbygning af veje, skoler, hospitaler mv. 

En hurtig og effektiv indsats på det humanitære område er med til at sta-

bilisere situationen og til at skabe goodwill blandt befolkningen overfor 

den militære tilstedeværelse. Opmærksomhed overfor lokalbefolkningens 

behov og samarbejdet med de civile myndigheder og nødhjælpsorganisati-

oner er derfor også en vigtig del af FORCE PROTECTION. Samarbejdet med 

den lokale befolkning er desuden afgørende for at skabe den følelse af 

medansvarlighed, som på længere sigt skal bane vej for et velfungerende, 

demokratisk samfundssystem. Koordination og videndeling med såvel lo-

Samarbejde skaber 
medansvarlighed 
og baner vej for 
demokratiske pro-
cesser 

Forståelse for den 
politiske og kultu-
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kale myndigheder som andre koalitionsstyrker understøtter således den 

politiske reformproces og er med til at forankre legitimiteten af de nye 

statslige instanser i lokalområderne. Et eksempel herpå er uddannelsen og 

samarbejdet med de lokale politi- og sikkerhedsstyrker i Kosovo og Irak, 

som sigter mod en gradvis overdragelse af sikkerhedsopgaverne.  

 

 

                                                       Uddannelse af Iraqi Police, IRAK 6, 2005 

 

Videndeling under-
støtter genopbyg-
ningsprocessen og 
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Som taktisk kontaktfærdighed viser samarbejde sig således som evnen til 

at koordinere egen og andres andel i opgaveløsningen, at sikre videndeling 

og om nødvendigt støtte andres indsats. 

• Kommunikation 

En forudsætning for, at samarbejdet mellem de militære og de civile aktø-

rer kan fungere er, at der skabes de nødvendige rammer for en løbende 

dialog. Her er hovedreglen at sende klare og tydelige budskaber, der kan 

følges op i form af handling. Derved undgås unødige misforståelser og 

hindringer for kommunikationen. Dernæst er det, som i alle andre sam-

menhænge, respekten for andres synspunkter og viljen til at finde en fæl-

les forståelse, der danner forudsætning for en konstruktiv dialog.  

God kommunikation giver gode efterretninger, og er man f.eks. på en so-

cial visit, er det som regel en god idé at bygge samtalen op med en ”blød” 

introduktion f.eks. om familie og hverdagsliv, før man kommer ind på de 

”hårde” efterretningsspørgsmål. I den forbindelse er det vigtigt at turde 

”spille spillet”, dvs. gå ind på modpartens præmisser og leve sig ind i rollen 

fremfor at gå direkte på med den militære kommandotone. Som kontakt-

færdighed viser kommunikation sig således 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 sammenhænge nærmest blevet et mantra: I en 

kompleks og uforudsigelig verden skal vi alle være parate til hvadsomhelst 

God kommunikati-
on giver gode ef-
terretninger  
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nårsomhelst. For soldatens vedkommende drejer fleksibiliteten sig først og 

fremmest om at kunne tilpasse sig skiftende vilkår, at træffe selvstændige 

beslutninger og at påtage sig nye opgaver og arbejdsrutiner på eget initia-

tiv. I missionsområdet planlægges og gennemføres en stor del af opgaver-

ne på gruppeniveau, og man kører ofte spredt over store afstande i et 

vanskeligt og uberegneligt terræn. Beslutningstagning er derfor ikke en 

kompetence, der er forbeholdt officerer og befalingsmænd, men en fæl-

leskompetence, som i praksis udøves på alle niveauer. Fleksibilitet kan 

dermed ses som den kontaktfærdighed, der dels øger tempoet i opgave-

løsningen og dels muliggør mere komplekse sikkerhedsstrategier. Som 

personlig kompetence viser fleksibilitet sig derfor ved at den enkelte sol-

dat udviser omstillingsparathed og selvstændig beslutningsdygtighed un-

der skiftende vilkår. 

• Konflikthåndtering 

Konflikthåndtering betyder ikke bare at løse, men også at forebygge kon-

flikter. Den forebyggende indsats hviler bla. på et grundigt lokalkendskab 

og indblik i hverdagslivet i området. Har man overblik over de forskellige 

relationer og interesser mellem de forskellige familier, klaner, landsbyer, 

virksomheder, politiske og religiøse grupperinger etc., så vil man bedre 

kunne bedømme evt. afvigelser fra normalbilledet og gribe ind, inden en 

konflikt blusser op. Er konflikten først opstået, drejer det sig i første om-

gang om at bevare kontrollen, udvise ro og overblik og forholde sig neu-

tralt til parterne. Herefter kan der indledes en mægling, hvor parterne for-

Beslutningstagning 
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tence, som udøves 
på alle niveauer  
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handler om f.eks. erstatning af stjålent kvæg, brug af landbrugsarealer, 

vandforsyning eller løsesummer for bortførte familiemedlemmer. Her er 

soldatens opgave som repræsentant for bataljonen at skabe og sikre 

rammerne for forhandling og at pege på konstruktive løsningsforslag, der 

tilgodeser flest mulige interesser.  

 

                                                                        Social Patrol, KFOR 3, 2000 

 

Konflikthåndtering er dog først og fremmest et spørgsmål om at skabe en 

god kontakt til lokalbefolkningen og at ansvarliggøre dem i samfundsop-
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bygningen, f.eks ved at gøre udviklingsprojekter til fælles opgaver57. 

Grundlæggende set drejer konflikthåndtering sig derfor om tillidsopbyg-

ning og fungerer som sådan som en ”fælles ledelseskompetence”, dvs en 

kompetence, der relaterer sig til alle niveauer i organisationen.  

Som taktisk kontaktfærdighed viser konflikthåndtering sig ved, at den en-

kelte soldat udøver rettidig dømmekraft og ansporer til samarbejde. Han 

skaber overblik over de forskellige interesser i en konflikt og peger på et 

fremadrettet kompromis. 

Kontaktfærdigheder og værdier i 
organisationskulturen 
I et indadrettet perspektiv knytter kontaktfærdighederne sig, som tidligere 

nævnt, til de formelle og uformelle meningsdannelser i organisationen og 

de værdier, den fastlægger. De kommer således bla. til udtryk i de daglige 

omgangsformer, de personlige relationer og kendskabet til hinandens 

styrker og svagheder. Ser vi atter på de fem kompetencer: helhedsforstå-

else, samarbejde, kommunikation, fleksibilitet og konflikthåndtering, får 

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 

fælles traktorprojekt, der kræver samarbejde mellem kosovoserbere og kosovoal-
banere i Banja. 

Konflikthåndtering 
drejer sig om til-
lidsopbygning  



 

 130

 
• Helhedsforståelse: Drejer sig her om forståelse af, at man selv er del af 

og bidrager til den organisatoriske helhed, og at man udviser sans for 

fællesskabets overordnede værdier og målsætninger. 

• Samarbejde: Viser sig i delegering og koordinering af de daglige opga-

ver, villighed til at dele sine erfaringer og anerkendelsen og forståelsen 

for andres kompetencer og ansvarsområder. 

• 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?  

• Fleksibilitet: Viser sig i villigheden til at handle situationsbestemt, sna-

rere end at insistere på regler og regulativer, der ikke tager hensyn til 

”ånden i opgaveløsningen”. 

• Konflikthåndtering: Kommer til udtryk i håndteringen af uenigheder og 

forskellige synspunkter indenfor og på tværs af enhederne samt evnen 

til at se muligheder fremfor begrænsninger i alternative løsningsfor-

slag. 

 

Dette er naturligvis ikke ment som en udtømmende beskrivelse af organi-

sationskulturens temaer, men tjener udelukkende som en angivelse af en 

række interne forhold og situationer, som kalder på kontaktfærdigheder-

nes refleksive potentiale snarere end på kampfærdighedernes discipline-

rende potentiale. I organisationskulturen tjener kontaktfærdighederne 

først og fremmest til at forme og formidle bestemte værdier og acceptreg-
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ler i det militære fællesskab. De understøtter dermed en mere fleksibel, 

værdiorienteret ledelsesform, som tillader en højere grad af uddelegering 

og individuel beslutningstagning. De understøtter med andre ord, den form 

for ledelse, vi tidligere har benævnt som risikoledelse. 

Meningsdannelse og risikohåndtering 

Et gennemgående træk ved kontaktfærdighederne er altså - både udadret-

tet og indadrettet - at de tager udgangspunkt i den enkelte soldats reflek-

sivitet, med andre ord i hans dømmekraft og evne til at træffe selvstændi-

ge beslutninger. Kontaktfærdighederne danner derfor sammen med kamp-

færdighederne grundlaget for soldatens risikohåndtering.  Støder man ek-

sempelvis på et begravelsesoptog eller en fårehyrde med sin flok under en 

VIP-eskorte, er det vigtigt at eskorteføreren hurtigt kan træffe en hel-

hedsvurdering: Skal eskorten omrutes (kampfærdighed), eller kan det bed-

re betale sig at forhandle med begravelsesdeltagerne/hyrden om at give 

plads til passage (kontaktfærdighed)? Begge løsninger rummer uforudsete 

risici, og afgørelsen kræver 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 skrøbelig tillidsopbygning i gang, der 

skal tages hensyn til?  

Det spørgsmål, man stilles overfor i mødet med den civile befolkning, er 

således ofte, om man skal vælge magtudøvelsen eller tillidsudøvelsen som 

strategi i risikohåndteringen. Pointen er naturligvis her, at dilemmaet kun 
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er tilsyneladende. Set i et kompetenceperspektiv, er det ikke nødvendigvis 

et enten-eller, men snarere et såvel-som. Det, det drejer sig om, er at fin-

de den rigtige balance mellem tillids- og magtudøvelse, og hvad enten man 

vælger at omrute sin eskorte for ikke at fremprovokere en spændt situati-

on, eller man vælger at forhandle sig igennem den planlagte rute for at 

køre i sikkert terræn, så tilgodeses såvel sikkerheden som tillidskapitalen.  

Et eksempel på denne situationsbestemte afvejning mellem tillid og magt 

formuleres af en forbindelsesofficer fra KFOR 3: ”Det allervigtigste for ba-

taljonen hernede i øjeblikket, og det som er altafgørende for, at der er 

stille og roligt hernede, og det der kan gøre, at vi ikke skal indsætte solda-

ter til bekæmpelse af uroligheder, det er at sørge for at have en god kon-

takt til befolkningen derude. Og jeg vil da hellere bruge fire timer på at 

sidde og snakke med folk og forhindre, at der bliver en demonstration el-

ler ballade på anden måde, end at skulle ind i en time for at bekæmpe”58. 

 

Denne afvejning er et spørgsmål om at have et nuanceret og fleksibelt 

handleberedskab, som situationsbestemt trækker på både kampfærdighe-

der og kontaktfærdigheder. Vi gentager derfor: Tilliden kan ikke stå alene, 

men må løbende afvejes og balanceres v.h.a. kontrolmekanismer. Der til-

deles derfor heller ikke tillid en normativ forrang i forhold til magt. Tillid og 

magt står derimod i et gensidigt forøgelsesforhold og griber på mange 

måder ind i hinanden (Nørgaard 2004:164). 

                                                 
58. jf. Nørgaard, 2004 s. 167  
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                                                               House/Area search, IRAK 4, 2004                         

 

Kontaktfærdigheder og kampfærdigheder skal derfor heller ikke opfattes 

som indbyrdes udelukkende, men derimod som gensidigt forstærkende 

kompetencer. I missionsområdet hvor trusselsbilledet kan ændre 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 

større kompleksitet og uforudsigelighed i opgaveløsningen, desto større 

behov for omstillingsparathed og selvstændigt initiativ hos den enkelte 

soldat. Det drejer sig ikke bare om, prompte og lydigt at følge en fem-
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punktsbefaling, men om at løse opgaven i den rette ånd, dvs. med den 

rette forståelse for det værdimæssige grundlag og den operative kontekst, 

man arbejder i. Det er således forståelsen for ”ånden”, der sætter solda-

ten i stand til at håndtere uforudsete hændelser og at træffe situationsbe-

stemte beslutninger, som er i overensstemmelse med bataljonens over-

ordnede strategier og målsætninger.  

 

Dette stiller imidlertid krav til den enkelte om en øget refleksion og en 

øget informationsbearbejdning. Det er derfor på mange måder en mere 

krævende opgave at være ”selvstændig og fleksibel”, end det er at være 

”lydig og beregnelig”. Hvor den blinde lydighed hviler på en passiv indlæ-

ring, fordrer selvstændighed og fleksibilitet en aktiv læreproces, gennem 

hvilken soldaten danner sig, dvs. udvikler sig til en kompetent beslutnings- 

og risikotager. Det er derfor vigtigt atter at understrege, at denne lære-

proces ikke kun finder sted i selve skoleforløbet, men at den først og 

fremmest udfolder sig som en personlig dannelsesproces i missionsområ-

det. Det er med andre ord her, de indlærte teknikker og procedurer sættes 

ind i en meningsfuld sammenhæng og gøres relevante for den enkelte sol-

dat. Det er derfor også først og fremmest i mødet med felten, at holdnin-

gen og forståelsen for ”den rette ånd” dannes og synliggøres i opgaveløs-

ningen. En kompagnichef fra KFOR 3 udtrykker det således: ”Det er langt 

lettere at miste grebet og miste forståelsen for ånden i Forsvaret, end det 

er alle mulige andre steder, fordi, som jeg siger: Vi har befalingsretten, vi 

har lydighedspligten… men det er ånden i opgaveløsningen, man skal have 

Fleksibilitet opnås 
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fat i”59. Sagt på en anden måde: Man kan godt lære en soldat at sige ”ja-

vel”, men det er meningen med opgaven, det drejer sig om at få fat på.  

 

Sammenfattende kan man sige, at den overordnede kompetence i interna-

tionale operationer er evnen til løbende at justere og regulere balancen 

mellem tillid og kontrol, kampfærdigheder og kontaktfærdigheder, sikker-

hed og udvikling. Det er samtidig i denne vedvarende konstruktion og re-

konstruktion af ”ånden i opgaveløsningen”, at den enkelte soldat danner 

sig som selvstændig beslutningstager på en for ham og organisationen 

meningsfuld måde.   

                                                 
59. Jf. Nørgaard, 2004 s. 145  
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 Afslutning 

Krigerånden og korpsånden i et 
kompetenceperspektiv 
________________________________________________________________________________________ 

 

Gennem den indledende tendenslæsning af forandringerne i det internati-

onale sikkerhedsmiljø og den efterfølgende udarbejdelse af en ny militær 

kompetenceprofil har vi givet et bud på en samlet organisationsdiagnose, 

der begrebsliggør de særlige vilkår og behov, der former det militære risi-

kofællesskab i internationale operationer.  

Om disse vilkår og behov sagde en officer fra KFOR 4: ”Her hvor vi skaber, 

hvor vi reagerer og også agerer på – faktisk fra dag til dag – hvordan situ-

ationen udvikler sig – der er man inde og trække på nogle af de her stan-

dard kommandostrukturer, befalingsstrukturer, kampeksercits, tillidsska-

bende foranstaltninger, som uddannelsen har været med til at opbygge… 

På samme måde har vi også behov for at skabe et miljø, hvor vi får 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 værktøjer, som en soldat skal kunne anvende, når han bliver 

truet på livet”60. 

                                                 
60. Jf. Nørgaard, 2004 s. 51  
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Det interessante ved denne fremstilling er, at der formes en militær selv-

forståelse, der ikke hviler på konsensus og harmoni, men på håndtering af 

paradokser. Her synliggøres således på én gang kompetencemodellens 

spændingsforhold mellem sikkerhed/udvikling og relationer/resultater: I 

internationale, komplekse operationer, hvor man ”skaber, reagerer og 

agerer på fra dag til dag, hvordan situationen udvikler sig”, er der behov 

for både ”kampeksercits” og ”tillidsskabende foranstaltninger”, dvs. for 

både sikkerhed og udvikling. På samme måde fremhæves der et ”behov for 

at skabe et miljø, hvor vi får pudset nogle sociale relationer af”, samtidig 

med, at man skal kunne ”anvende de værktøjer, som en soldat skal kunne 

anvende, når han bliver truet på livet”, dvs. et behov for både 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 sættes i spil udadtil, 

er betinget af de kompetencer, der sættes i spil indadtil. Denne pointe er i 

og for sig ikke ny. Den får imidlertid en ny dimension i internationale ope-

rationer, hvor det er selve organisationens værdigrundlag, dvs. det menne-

ske- og samfundssyn, den er båret af, der danner ”det gode eksempel” for 

de daglige opgaver. Sagt på en anden måde: Det er tillidsrelationerne og 

ånden indenfor det militære arbejdsfællesskab, der skaber forudsætnin-

gerne for tilliden og ånden i relationerne til det civile samfund.  

Det er således ikke bare krigerånden, men også korpsånden, dvs. sansen 

for fællesskabet, der er afgørende for at skabe gode resultater. Som en 

Den militære selv-
fremstilling hviler 
ikke på konsensus, 
men på håndtering 
af paradokser  
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officer fra KFOR 3 påpegede: ”Det er meget vigtigt at kunne se, at autori-

teten, den er der i starten mere eller mindre for alle, men den er lige så 

hurtigt væk for dem, der egentlig ikke – altså som bare har formel autori-

tet, altså dem der bare er sergenter, fordi der er tre vinkler… Og det går 

hele tiden tilbage til, at de dér fastsatte rammer for loyalitet, de strækker 

sig så 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 

korpsånd og at sørge for at folk, de holder af hinanden, føler noget for 

hinanden”61. 

Hermed fremhæves atter, at den formelle autoritet og det militære rang-

system ikke kan stå alene, men må meningsudfyldes ”ved at vise interesse 

for folk” og ved at ”sørge for at folk, de holder af hinanden, føler noget 

for hinanden”, dvs. ved at ”skabe den der korpsånd”. I et kompetenceper-

spektiv knytter korpsånden sig således til håndteringen af et bestemt pa-

radoks, nemlig modsætningsforholdet mellem behovet for at ”skabe resul-

tater” og behovet for at ”udvikle menneskelige relationer”: På den ene 

side handler det om at fokusere på opgaven, være resultatorienteret, ef-

fektiv og handlekraftig. På den anden side handler det om at skabe gode 

samarbejdsforhold, være loyal, støtte, udvikle og motivere andre.   

 

For at kunne rumme disse modsatrettede behov i det militære risikofælles-

skab, må organisationen som helhed og den enkelte soldat i særdeleshed 

                                                 
61. Jf. Nørggaard, 2004 s. 142   

”Autoritet opbyg-
ges ved at vise 
interesse for folk 
og skabe korps-
ånd…”  
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øge sin egen refleksivitet, dvs. øge kommunikationen om egne værdier, 

normer og acceptregler. Det gælder med andre ord om at skabe og formid-

le en organisationskultur, et militært communitas som i højere grad synlig-

gør sin egen ethos (jf. kapitel 2), og som former den enkelte soldat som 

etisk/politisk aktør i et komplekst og omskifteligt terræn (jf. kapitel 3). 

Soldaten er ikke længere blot en anonym og udskiftelig del af et stift ma-

skinbureaukrati, en passiv og lydig krop, men repræsenterer personligt 

gennem sit engagement, hele bataljonens ansigt udadtil i mødet med de 

civile borgere. Han bliver dermed også symbol for og bærer af en bestemt 

social og kulturel ordning, og dermed også for et bestemt dannelsesregi-

me.  

En officer fra KFOR 3 formulerede det således: ”Altså jeg skal være sådan 

en person, der er synlig derude, som alle – hvis de har et problem af den 

ene eller den anden art, både CIMIC-mæssigt eller sikkerhedsmæssigt eller 

hvad det end måtte være – så kan de komme til mig som repræsentant for 

bataljonen. Og mit primære arbejde er egentlig sikkerhed derude, men… 

også at få skabt nogle ting og få aktiveret nogle af de her folk… Altså få 

dem aktiveret, sådan at man stabiliserer og sikrer sikkerheden derude”62.  

Hermed forbindes soldatens egen selvfremstilling som en ”person, der er 

synlig derude” og som ”alle kan komme til som repræsentant for bataljo-

nen” netop med en overordnet sikkerhedsopfattelse, der retter sig mod 

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

                                                 
62. Jf. Nørgaard, 2004 s. 169  

Organisationen og 
soldaten må øge 
sin refleksivitet og 
kommunikation om 
værdier  
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altså mod dannelsen af det civile samfund. Den indledende tendenslæs-

ning af det nye sikkerhedsparadigme finder således nedslag i en personlig 

selvfortælling i hvilken modsætningsforholdet mellem sikkerhed/udvikling 

og resultater/menneskelige relationer overvindes og gøres meningsfuldt.  

 

En ny militær kompetenceprofil, som skal kunne levere en adækvat sam-

tidsdiagnose, må kunne tage højde for denne meningsfulde forvaltning af 

paradokser på det personlige såvel som på 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 
På baggrund af ovenstående når vi sluttelig til følgende konklusion: Med 

det nye sikkerhedsparadigme skabes der ikke alene en ny operativ kon-

tekst i internationale missioner, men tillige et nyt militært dannelsesregi-

me, som både er i stand til at håndtere nye former for risici og til at skabe 

mere komplekse samarbejdsrelationer i forhold til civilbefolkningen og de 

politiske aktører. Forandringerne i det sikkerhedspolitiske miljø, mener vi, 

slår igennem som en ny værdiorienteret ledelsesform og en ny militær 

Modsætningerne 
overvindes og 
gøres meningsful-
de i selvfortællin-
gen  

Nye perspektiver 
på ledelse og kom-
petenceudvikling  
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selvidentitet, som skaber nye perspektiver for vores opfattelse af ledelse 

og kompetenceudvikling.  

 

I organisationsdiagnosen blev intensiteten i risikofællesskabet og opløs-

ningen af skellet mellem det formelle og det uformelle tydeliggjort. Det 

sociale liv, der udfolder sig i det militære risikofællesskab, er af afgørende 

betydning for den enkeltes meningsdannelse og udvikling som soldat. I 

forlængelse af organisationsdiagnosen rejser sig derfor spørgsmålet om, 

hvordan den enkelte soldat ”falder ind” i risikofællesskabet, og håndterer 

de nye typer af risici i det civil-militære møde. Hvilke kompetencer sættes i 

spil, og hvordan læres de? 

 

Her peges der i første omgang på, at det er soldatens konstituering og 

positionering som professionel og tillidsværdig beslutningstager i det mili-

tære risikofællesskab, der er dannelsesidealet for den individuelle kompe-

tenceudvikling. Det er et på en gang både lovende og urovækkende per-

spektiv, idet det stiller krav til den enkelte soldat som meningsdanner i et 

omfang, som vi endnu ikke kender den fulde rækkevidde af. For, som vi 

påpeger i ledelsesdiagnosen: Når danske soldater i stigende omfang for-

ventes både 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. Grænserne bliver flydende - både 

indadtil og udadtil - og må løbende forhandles og begrundes. 

Nye krav til solda-
ten som menings-
danner  
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I en overordnet tendenslæsning argumenterer vi således for, at det civil-

militære kulturmøde i ”de nye krige” producerer - ikke bare nye typer af 

risici, men også nye typer af samarbejdsformer, læreprocesser og identi-

tetsdannelser, kort sagt: nye typer af social organisering. Organisationsdi-

agnosen peger dermed på et etisk/politisk paradoks i internationale opera-

tioner, nemlig at man på én gang både skaber mere orden og mere frihed.  

 

For den enkelte soldat betyder det, at han ikke blot skal opsøge og ned-

kæmpe en fjende, men opdrage og opbygge et samfund. Han bliver der-

med repræsentant, ikke bare for en militær besættelsesmagt, men for en 

opdragende dannelsesmagt. Heraf udlæses altså ikke bare fremkomsten af 

et nyt trusselsbillede, men en ny militær hverdagspraksis, som er mindre 

regelbaseret og mere værdiorienteret end hidtil. 

 

Det fremadrettede perspektiv for denne publikation er at vise, hvordan 

disse nye tendenser og perspektiver i det civil-militære kulturmøde kan 

blive nyttiggjort i formaliserede former under og omkring internationale 

missioner. Ved at introducere kompetencebegrebet og belyse det ud fra 

en række empiriske eksempler blev det klart, at kompleksiteten og den 

stigende politisering af de militære opgaver kræver, at de militære kamp-

færdigheder suppleres med en række personlige kontaktfærdigheder. 

Spørgsmålet er så, hvordan man uddanner soldater i kontaktfærdigheder? 

Det foreløbige svar er: Gennem en øget refleksion, formidling og konkreti-

sering af egne værdier samt kendskab til og forståelse for kulturel mang-

Kulturmødet pro-
ducerer nye typer 
af samarbejde og 
læring  
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foldighed. Kontaktfærdigheder drejer sig altså ikke om at frasige sine egne 

holdninger og synspunkter for at underlægge sig andres, men om hvordan 

man håndterer usikkerhed og opbygger tillid i et internationalt sikker-

hedsmiljø. Det drejer sig heller ikke om at fratage soldater evnen til at 

kæmpe – det er derfor de overhovedet er udsendt til missionsområdet – 

men om at give dem redskaberne til at manøvrere i et langt mere kom-

plekst og politisk orienteret netværk af interesser og magtpositioner. 

 

På baggrund af ovenstående analyse af forandringerne i forsvarets omver-

den og operationsformer har vi således udarbejdet en samlet kompeten-

ceprofil for soldater i international tjeneste, som dels modsvarer de nye 

trusler i det internationale sikkerhedsmiljø og dels forankrer den militære 

opgaveløsning i egne værdier, normer og kulturelle kategorier.  

Det er dette paradoksale træf og dets iboende modsætninger, der hermed 

sættes til diskussion. 
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 Ordforklaring 
____________________________________________________________________________________ 

 
Adækvat adfærd: Handlinger, der udviser og fremmer de værdier, der ligger 
til grund for den militære mission. Et adækvat handleberedskab bygger 
således på en kombination af kamp- og kontaktfærdigheder, der udvikles 
igennem såvel disciplinerende som refleksiv læring. 
 
Civilitet: Moralsk og politisk samfundspraksis, der minimerer voldsudøvelse 
som en måde at regulere sociale relationer. 
 
Dannelseshistorie: Den individuelle selvfortæling, som vedvarende kon-
strueres og rekonstrueres gennem erfaringen og fortolkningen af verden. 
 
Dannelsesregime: De socialt sanktionerede normer, værdier og acceptreg-
ler, der gør 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 læring, der knytter sig til indordning under faste regler 
og rutiner. Disciplinering understøtter traditionel indlæring og udøvelse af 
handlinger, der kræver automatisering, ensartethed, lydighed og forudsi-
gelighed. Indlæringsformerne kan f.eks. være eksercits, gentagende repeti-
tioner, imitation og udenadslære. 
 
Eksternalisering: Overføring af egne kategorier og adfærdsforventninger til 
andre sociale og kulturelle sammenhænge. 
 
Erfaring: Vedvarende meningsdannelser der knytter sig til menneskers ak-
tive forholden til omverden. Erfaringer dannes på baggrund af den læren-
des oplevelser af omverden, men danner på samme tid også udgangspunkt 
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for at forstå den. Erfaring er således en vedvarende vekselvirkning mellem 
konstruktion og rekonstruktion af mening og handling. Erfaringer dannes i 
mødet mellem den individuelles oplevelser og den sociale forhandling af 
mening. 
 
Ethos: Fællesskabets centrale værdier, den usynlige ånd og følelse af gen-
sidig forbundethed, som går på tværs af hierarkier og som udtrykkes i 
”den professionelle holdning”.  
 
Global Governance: Komplekst netværk af statslige og internationale insti-
tutioner, der regulerer og moniterer det internationale sikkerhedsmiljø 
gennem formelle og uformelle magtstrukturer. 
 
Kampfærdigheder: De kompetencer soldater udøver i konkrete handlinger 
med henblik på at skabe sikkerhed og stabilitet i et missionsområde. 
Handlingerne knytter sig til at intervenere og nedkæmpe fjendtlig mod-
stand, demonstrere militær kampkraft og skabe militær overlegenhed gen-
nem militære magtmidler. 
 
Kompetence (FOKUS): Erfaringer der omsættes i konkrete handlinger med 
henblik på at løse nuværende og fremtidige opgaver. 
 
Kompetenceudvikling (FOKUS): Læring gennem målrettede aktiviteter der 
nyttiggør og udfordrer medarbejdernes erfaringer. 
 
Kontaktfærdigheder: De kompetencer soldater udøver i konkrete handlin-
ger med henblik på at skabe udvikling i et missionsområde. Handlingerne 
knytter sig til at reducere usikkerhed, øge tillid og understøtte den politi-
ske reformproces ved at udvise kulturforståelse og indsigt i lokale politi-
ske, religiøse, økonomiske og sociale forhold. 
 
Kontekst: Den sociale, kulturelle og fysiske sammenhæng i hvilken en 
hændelse finder sted. Handlinger foregår f.eks. altid i relation til en kon-
kret kontekst. Vurderingen af om en handling er adækvat og dermed kom-
petent kan således kun foregå meningsfuldt, når man medregner de socia-
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le, kulturelle og fysiske fænomener, der karakteriserer handlingssammen-
hængen. 
 
Refleksivitet: Den læring, der knytter sig til fleksibel tilpasning til nye, 
fremmede og risikobetonede situationer. Refleksivitet understøtter kon-
struktion af ny mening og udøvelse af handlinger, der kræver omstillings-
parathed, kulturforståelse og selvindsigt. Det kan f.eks. være læring gen-
nem feedback, coaching, kritisk selvrefleksion, eksperimenter eller udfor-
dring af gruppetankegang. 
 
Rekontekstualisering: At sætte hidtidige erfaringer og fortolkninger ind i 
en ny meningsgivende sammenhæng. 
 
Risikofællesskab: Risikobetonet arbejdsfællesskab, der former den enkelte 
som professionel og tillidsværdig beslutningstager i et komplekst og om-
skifteligt sikkerhedsmiljø. 
 
Risikoledelse: Decentreret og værdiorienteret ledelsespraksis, som erstat-
ter bureaukratisk kontrol med individuel selvkontrol. Herved skabes en 
tempogevinst, der muliggør opbygningen af mere komplekse omverdensre-
lationer. 
 
Sikkerhedsdiskurs: Den kommunikative strategi, som fastlægger et fæno-
men eller sagsforhold som et sikkerhedsmæssigt 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 (militære) 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. I det sociale fællesskab opbygger man fælles forståelser af viden og 
kompetencer, og man kæmper om, hvad der er sandt eller falsk. 
 
Tillid: Social mekanisme, der reducerer den usikkerhed, der løbende produ-
ceres i komplekse beslutningssammenhænge.  
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Bilag 
 
Følgende tilbagemeldinger fra arbejdsnotatet tydeliggør, at udsendelsen i in-
ternationale missioner har stor og positiv læringsmæssig betydning for den 
enkelte soldat.    
 

Hvad har udsendelsen betydet for dig? 
Stemmer fuld-
stændigt eller ret 
godt 

I nogen grad eller 
slet ikke 

Menige 79,5 % 19,8 % 
Du har fået god militær erfaring. 

Befalingsmænd 81,6 % 17,9 % 

Menige 70,3 % 28,8 % Du har fået erfaringer, der kan 

bruges i det civile liv. Befalingsmænd 73,5 % 25,1 % 

Menige 83,8 % 15,9 % Du har lært noget om andre folk 

og lande. Befalingsmænd 86,3 % 13,2 % 

Menige 87,7 % 11,9 % 
Du har udvidet din horisont. 

Befalingsmænd 89,5 % 10,0 % 

Menige 77,0 % 22,4 % Du har lært at klare vanskelige 

situationer. Befalingsmænd 78,2 % 20,9 % 

Menige 71,3 % 28,0 % 
Du har fået større selvtillid. 

Befalingsmænd 71,9 % 27,5 % 

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

medført personlig udvikling. Befalingsmænd 79,2 % 20,4 % 
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