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Forord

Forsvaret har gennemfert nogle serdeles omfattende reorganiseringer som fol-
ge af aftalen om forsvarets ordning 2005-2009. Blandt de mest betydningsfulde
2ndringer var centraliseringen af forsvarets funktionelle tjenester, Forsvarets
Personeltjeneste, Forsvarets Materieltjeneste, Forsvarets Bygnings- og Etablis-
sementstjeneste, Forsvarets Regnskabstjeneste og Forsvarets IT-Tjeneste. Den-
ne &ndring skabte muligheder for at rationalisere store dele af forsvarets stot-
tefunktioner og dermed frigere ressourcer til den operative virksomhed. Sam-
tidigt skabte den nye krav til maden at styre forsvarets virksomhed, og dermed
ogsa til vores udevelse af ledelse. Iszr viste det sig, at @ndringen i hej grad
aktualiserede kravene til at kunne gennemfoere ledelse bade som ferer for en

indsat enhed og som del af "virksomhedsledelsen”.

Reorganiseringen har faet stor indflydelse pa ledelsesformen fra forsvarets
overste ledelse og ned til enhederne pa de enkelte tjenestesteder. Som chef
for Danske Division oplevede jeg i 2007, hvordan cheferne i Herens operative
struktur skulle ke@mpe hardt med at forsta de nye styringsprincipper. Den re-
lativt entydige kommandostruktur pa det enkelte tjenestested var aflest af en
struktur, der stillede krav om samarbejde og koordination mellem enheder og
servicefunktioner fra mange forskellige myndigheder. Mange chefer folte, at det

var vanskeligt at udeve deres ansvar som enhedschefer, og de papegede den



store forskel, som de oplevede mellem deres chefsvirke, nar de var indsat i ope-
rationer, og nar de skulle virke hjemme i garnisonen. Forskellen mellem kravene
til ledelse under operative indsattelser og i dagligdagen hjemme som en del af
den effektive virksomhedsdrift synes at vaere blevet sterre, og det stiller krav til

udformningen af forsvarets principper for ledelse.

Forsvaret har lebende arbejdet med udviklingen af ledelsesprincipperne, og i
2007 godkendte FC, General Jesper Helso, det nye ledelsesgrundlag for forsva-
ret. Det skal tage hejde for de nye krav til forsvarets ledelse, og skal saledes
omfatte principperne for ledelse savel for "fereren” som for "virksomhedslede-

ren”.

Forsvarets opgave er at kunne ka&mpe og vinde. Det ma sdledes veare klart, at
de ledelsesprincipper, som tilgodeser denne evne hos den militzre leder og i
den militeere dannelse af forsvarets ledere, skal tilgodeses. De aktuelle konflik-
ter, som forsvarets enheder er indsat i, rummer mange andre og komplicerede
aspekter, som vores ledelsesetik og -principper ogsa skal tage hejde for. Danske
militeere enheder skal ikke blot kunne keampe med og vinde over en modstan-
der, men skal ogsa - ofte samtidigt - kunne etablere kontakt til og tillid i den lo-
kale befolkning, kunne yde humanitzer stette og stette opbygningen af de lokale
sikkerhedsstrukturer. | publikationen "Internationale operationer i FOKUS", som
blev udgivet af Forsvarsakademiet i 2006, gennemgas de nye krav til ledelse

og til kompetencer, som stilles til soldater indsat i internationale operationer.



Publikationen her leegger sig i forleengelse af "Internationale operationer i FO-
KUS", og den inddrager kravene til den effektive virksomhedsledelse ved at gen-
nemga de tre overordnede "ledelsesarenaer”, som den militaere ledelsesetik skal
kunne virke i: den politiske, den organisatoriske og den personlige. Den skildrer,
hvordan der er savel fzlles som modstridende antagelser om "etisk og effektiv

ledelse” knyttet til de forskellige kontekster, hvori ledelsen skal kunne virke.

Den udfordring, vi star overfor, er i mine ejne, at vi skal blive mere bevidste
om disse modsatninger og finde den balance i vores ledelsesprincipper, som
tillader, at lederen kan virke etisk og effektivt bade som "kriger” og som "sags-
behandler”. Vi skal med andre ord fortsatte diskussionen om, hvordan vi ap-
plikerer ledelsesprincipperne under forskellige opgaver og vilkdr, og hvordan
vi skaber en militeer ledelsesetik, en dannelsesproces og en kultur, som sikrer

sammenhangen i forsvaret.

Denne publikation giver ikke endegyldige svar pa disse udfordringer, men anvi-
ser et fzlles sprog og en reekke kendetegn for god ledelse, som abner for kritisk
refleksion. Derfor haber jeg, at mange personer med interesse for forsvaret vil
lese bogen og bidrage til den fortsatte diskussion og udvikling af "etisk og ef-

fektiv ledelse" i forsvaret.

December 2008

Generalmajor Peter Kiihnel, Chef for Forsvarsstabens Operationsstab.



Militzer etik
og legitim
magtud-
ovelse

Indledning

"Et menneske, der kun vil det gode, ma ga under blandt de mange, der ikke er
gode. Derfor ma en fyrste, der vil bevare sin magt, veere i stand til ikke at vare
god, og at anvende det gode eller det ikke gode, eftersom omstaendighederne
kreever det”.

Niccolo Machiavelli (1532)

Militzer etik forbindes som regel med reguleringen af den militaere magtudevelse
i krig og vaebnede konflikter, herunder de retlige og etiske principper, der sigter
pa at begreense krigens skadelige effekter og beskytte civile borgere, krigsfanger,
syge og sarede. Som udgangspunkt er militaer etik saledes forbundet med en
refleksion over legitim magtudevelse og ensket om at indstifte et internationalt

regel- og normsaet, der haever krigsferelse over det rene barbari og anarki.

Siden Hugo Grotius i 1625 udgav sit hovedvaerk "Om krigens og fredens ret"”, som
endnu i dag danner grundlag for den humanitzere folkeret, har krigens karaktér
&ndret sig pa vaesentlige omrader. Den konventionelle trussel mod nationale
og territoriale greenser er i stigende omfang blevet aflest af nye asymmetriske
trusler fra ikke-statslige akterer, der ikke forfelger konkrete territoriale malsat-

ninger, men seger at gennemfere attentater mod savel militaere som civile mal,



Fokus pa
etiske di-
lemmaer

i de nye
asymmetri-
ske krige

ofte med hej symbolverdi (Bruun et al. 2003:8). Kendetegnende for disse trus-
ler er, at de ikke udspringer af geopolitiske interesser, men af en transnational
kulturfundamentalisme, der ensker et opger med dét, der opfattes som vestlig

verdsliggerelse, materialisme og umoral.

| takt med globaliseringen og fremkomsten af et mere komplekst og diffust
trusselsbillede er der sadledes sat fornyet fokus pa etik som et militaert sikker-
hedsanliggende: Det handler ikke kun om at skelne mellem "good guys” og "bad
guys” - dvs. hvem man ma sla ihjel, og hvem man ikke ma sla ihjel - men om
at forsvare et bestemt menneske- og samfundssyn og gere bestemte vaerdier
g®ldende i det internationale samfund. | "de nye krige” ka&mpes med andre
ord ikke kun om at vinde militeer overlegenhed, men tillige om at vinde moralsk

trovardighed - bade pa kamppladsen og i offentligheden.

Som felge af denne udvikling har etiske hensyn og handteringen af moralske
dilemmaer i de nye asymmetriske krige i stigende grad vundet indpas i den sik-
kerhedspolitiske retorik og i den militere praksis i internationale operationer.
Generelt set kan man tale om en "etisk drejning” i international politik, som gar

i retning af at "sikkerhedsliggoere™*

en rekke etiske og moralske retningslinier
for militaer magtanvendelse. Etik er saledes ikke Ingere blot en filosofisk disci-

plin, der doceres pa officersskolerne, men et taktisk koncept, som konfliktens

1) At "sikkerhedsliggere" noget skal ifelge Buzan, Waver og de Wilde (1998) ses som en diskursiv
strategi, der tjener til at legitimere anvendelse af politiske og militre magtmidler og gore det
nemmere at vinde politisk opbakning.



Militaer etik
hviler ikke
pa statiske
principer,
men pa
socialt kon-
struerede
fortolknin-
ger

parter spiller ud mod hinanden i kampen om at vinde international opbakning

og sympati - godt hjulpet pa vej af de offentlige medier.

Nar vi lader Machiavelli, en kynisk magtteoretiker, der som bekendt ansa moral-
ske dyder som en kilde til svaghed og undergang indlede denne bog, er det for
at ansla en grundleggende pointe, nemlig at militzer etik ikke er et szt statiske
og uforanderlige principper, soldaten kan krydse af pa en checkliste og tage
med i rygsxekken. De udger snarere et repertoire af historisk og socialt kon-
struerede fortolkninger, der vedvarende udfordres og forhandles i den militeere
praksis. | stedet for at tage de etiske principper for givet som selvindlysende og
"naturlige”, ses de som noget, der hele tiden formes og rekonstrueres afhan-
gigt af, hvilke interesser der tjenes og hvilke veaerdier, der kmpes om. Som en
officer fra RC(S)/ISAF 3 udtrykker det: "Konventionerne skal revurderes, fordi
truslen har @&ndret sig. Nu skyder de f.eks. pa sanitetsenheden. Problemet er, at
ifelge vores regler ma sanitet ikke sikre (deltage aktivt i kamp, red.). De (taliban,
red.) kender vores Rules Of Engagement, og det udnytter de til deres fordel...
Sa laenge vi ikke har haft tab, kan vi fastholde vores etik. Hvis vi far tab, aendrer

det sig"?.

Citatet illustrerer et centralt dilemma i de sdkaldte oprerskrige, der knytter sig til
spergsmalet om, hvordan militaere enheder bzerer sig ad med at fastholde egne

vaerdier og etiske regelsat i kampen mod en fjende, der ikke anerkender eller

2) K. Nergaard, interview v. RC(S)/ISAF 3, 2007
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lader sig begrense af tilsvarende etiske "spilleregler”? Sagt pa en anden made:

Hvordan bekemper man det onde uden selv at blive ond?

Etik, politik og krig

For Machiavelli var det naturligvis ikke noget problem. For ham var etik blot
skueveerdier, der skulle tjene til at vinde folkets gunst. Den Machiavelliske los-
ning pa "godhedens dilemma" betragter vi derfor ikke som gangbar, men peger i
stedet pa en indre sammenhang mellem etik, politik og krig - en sammenhang,
der har sine redder i en klassisk filosofisk tradition og vision om den retferdige
krig og en ideel stat, som kan forsvare sine borgere mod ydre og indre fjender.
| Platons Staten hed det saledes at: "Sa har vi altsa, min ven, brug for en stat...
der kan rykke ud og keempe med angriberne til forsvar for hele vor ejendom...
Altsa ma det vaere vor opgave... at udvalge, hvilke naturer og hvad slags natu-
rer, der er egnede til at vogte et samfund... Men hvordan skal vi nu lade disse
mennesker vokse op, og hvordan skal vi lade dem blive opdraget?” (Platon [360
f.Kr.] 1998:85-89).

| antikkens politiske filosofi knyttes dermed en neje sammenhang mellem dan-
nelsen af det retfaerdige samfund og "opdragelsen” af det retfeerdige individ, sa-
ledes at man ved at betragte, hvorledes retferdighed og uretferdighed formes
i et samfund tillige vil opna indblik i, hvordan retfeerdighed og uretfeerdighed

formes i den menneskelige natur.

11



Governmen-
tality forbin-
der den po-
litiske for-
valtning af
staten med
den etiske
forvaltning
af selvet

Soldaten
formes som
del af en
militaer dan-
nelsessam-
menhaang

| en mere moderne version fremstilles denne sammenhang i Michel Foucault's
politiske etik, der introducerer begrebet governmentality som betegnelse for
det gensidige dannelsesforhold mellem individet og staten. Foucault udvider
dermed den tradititionelle betydning af "government” som juridisk og politisk
forvaltning af et bestemt statsapparat til ogsa at omfatte den etiske forvaltning
af selvet, dvs. individets etiske "selvledelse”. Governmentality bliver dermed
en betegnelse for en etisk/politisk ledelsespraksis, som ikke kan reduceres til
handhavelsen af en reekke love og regler, men som snarere ma ses som en form
for "holdning” eller "opdragelse” (conduct), der foruds=tter en overensstem-

melse mellem den made man "ferer sig selv” og den made man "ferer andre".

Tilsvarende handler den problematik, vi ensker at adressere, ikke om at udpege
den "gode" og den "onde” soldat, at "skille farene fra bukkene” og "finde de
bradne kar". Militer etik betragtes ikke bare som et spergsmal om, hvorvidt den
enkelte soldat har en slet karaktér eller ej. Det drejer sig derimod om at be-
lyse selve den professionelle "opdragelse” og "holdning”, dvs. hele den militere

dannelsessammenhang, soldaten er en del af.

Hermed anferes en vasentlig pointe, nemlig at militer etik hverken kan reduceres
til et st formelle regler for magtanvendelse eller til personlige egenskaber og
dispositioner i individet, men omfatter bade de formelle og de uformelle accept-
regler og dyder i det militaere fxllesskab, dvs. den professionelle etik, man under

ét kalder for "korpsand". Militeer etik handler med andre ord ikke blot om at over-

12



Militzer etik
er mere
omfattende
og mindre
precist end
militaer jura

holde krigens love, men om at den enkelte soldat former og formes af et bestemt

praksisfellesskab, der fastlagger rammerne for "passende” og "korrekt” adfaerd.

Det "passende og korrekte”, er imidlertid ikke objektive sterrelser, der er givet
pa forhdnd, men afhanger af det politiske mandat og de overordnede rammer
for opgavelesningen. Dertil kommer en situationsbestemt vurdering og fortolk-
ning i beslutningsejeblikket, som ikke kan nedfaldes i generelle regler og direk-

tiver, men som beror pa evnen til at anvende selvsteendig demmekraft.

Herved adskiller militeer etik sig fra militaer jura, som drejer sig om en retlig vur-
dering af en given handling, dvs. en afgerelse af, hvorvidt handlingen er lovlig
eller ulovlig. Spergsmalet om en handlings etiske korrekthed lader sig imidlertid
ikke afgere pa et rent juridisk grundlag, men ma tillige inddrage politiske og mo-
ralske overvejelser. En handling, som maske ud fra et retligt synspunkt er ulov-
lig, kan saledes i visse tilfelde retfeerdiggeres ud fra en afvejning af de etiske og
politiske implikationer®. Militer etik er derfor bade mere omfattende og mindre
precist end militaer jura og lader sig ikke begribe uafhangigt af den politiske og
strategiske sammenhang, den udeves i, men ma ses som en ledelsespraksis,
der sikrer overensstemmelse mellem politiske strategier og militaer magtanven-
delse. Militzer etik bliver i denne forstand til andet og mere end blot dét, der
foregar "derude" i felten. Det bliver i lige sa hej grad det, der foregar "herhjem-

me" - i organisationen, i ledelseskulturen og pa den politiske slagmark.

3) Jf. udredning fra Dansk Udenrigspolitisk Institut (DUPI) 1999.
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De tre ledel-
sesarenaer
rummer
hver sit
etiske
rationale,
som former
soldatens
etiske kom-
petence

De etiske arenaer

Vi legger dermed afstand til et snavert retligt perspektiv pa militeer etik og
introducerer i stedet et ledelsesteoretisk perspektiv, der anskuer militaer etik
som noget, der praktiseres og forhandles i forskellige relationer pa forskellige

politiske, organisatoriske og personlige "ledelsesarenaer”.

Med "arena” forstds i denne sammenhang et strategisk milje, hvor en rekke
forskellige og ofte modstridende interesser keemper om at vinde tilslutning og
opbakning, dvs. legitimitet. En ledelsesarena er saledes ifelge Kurt Klaudi Klau-
sen "en kampplads eller scene karakteriseret ved at rumme sin egen raison
d'étre” (Klausen 2004:45), dvs. en strategisk arena, hvor der udkempes be-
stemte, udvalgte kampe om at gere visse synspunkter og vaerdier gzldende,
medens andre udelukkes. En ledelsesarena hviler med andre ord ikke pa en sta-
tisk og forudgiven orden, men pa en socialt konstrueret meningssammenhang
- et bestemt repertoire af begreber og temaer - der former og legitimerer den

militaere praksis.

Vi skelner her mellem tre overordnede ledelsesarenaer, som rummer hver sin
raison d'étre, dvs. hver sit etiske rationale og grundlaeggende antagelser om
"god ledelse": Den politiske, den organisatoriske og den personlige ledelsesa-
rena. De tre ledelsesarenaer kan ikke betragtes uafhangigt af hinanden, men
udger tilsammen den militeere dannelsessammenhang, som former soldatens

etiske kompetence.

14



Operative
og admi-

nistrative
ledelses-

strategier
skal afba-
lanceres i
forhold til
hinanden

Mere konkret vil vi vise, at den etiske kompetence hviler pa handteringen og for-
midlingen af en reekke forskellige og ofte modsatrettede rationaler og principper
for "god ledelse". Kendetegnende for ledelsesarenaerne er saledes handterin-
gen af spandingsforholdet mellem de administrative styrings-/forvaltningsprin-
cipper, som hviler pa en politisk (bureaukratisk) etik, og de operative ledelses-/

feringsprincipper, som hviler pa en militzer (professions) etik.

Dette er der for sa vidt ikke noget nyt i. Enhver organisation - ja, ethvert socialt
system - ma handtere det grundleggende dilemma, at god ledelse bade kreever
administrative og operative strategier og teknikker. Mest kendt fra sociologien
er i denne forbindelse uden tvivl Max Weber (1864-1920), der omtaler rationa-
liteten (laes: bureaukratiet) som et "jerngreb”, der fastlaser den professionelle
praksis i standardiserede processer. Dette fornuftens regimente medferer, ifolge
Weber, en masse ufornuft, fordi konkrete opgavelesninger altid rummer mod-
satrettede behov. God ledelse forudsatter derfor frirum til at veelge handleal-
ternativer. Pa den anden side muligger de bureaukratiske principper en standar-
disering og rutinering, der sikrer ensartethed og kontinuitet i opgavelesningen.
Operative og administrative strategier rummer derfor gensidigt afhaengige ratio-
naler, som vedvarende skal afbalanceres i forhold til hinanden. Det er i denne

balance, den ledelsesmassige og etiske (ud)fordring ger sig gxldende.

Bogen legger sig i forlangelse af en rekke tidligere undersegelser gennemfort

ved Institut for Ledelse og Organisation, Forsvarsakademiet, herunder publika-

15



Formalet
med bogen
er at udfor-
me en prak-
tisk etik

tionen Internationale Operationer i FOKUS (2006) samt en reekke empiriske felt-
studier ved missionerne i Kosovo, Irak og Afghanistan og ved Haerens Operative
Kommando. Som helhed bygger bogen pa to overordnede tendenslasninger,
som fremsaettes i forskningsafhandlingerne: Tillidens teknologi - den militaere
ethos og viljen til dannelse (2004) af ph.d. Katrine Nergaard og Forsvaret i for-
andring (2007) af ph.d. Stefan Thorbjernsen. Derudover inddrages det teoreti-
ske grundlag, som er udarbejdet i forbindelse med Forsvarets ny Ledelsesgrund-
lag. Pa denne baggrund udformes dels et teoretisk bidrag, som anskuer militaer
etik i et bestemt dannelsesperspektiv og dels et praktisk bidrag, som udfolder

og konkretiserer den etiske kompetence i Forsvarets Ledelsesgrundlag.

Sammenfattende kan man sige, at vi med denne bog tilbyder savel en "diag-
nose” (hvordan har patienten det?) som en "kur” (hvad skal vi gere ved det?),
idet vi satter os for at synliggere de iboende dilemmaer og paradokser, der pro-
duceres i den militere hverdagspraksis og giver et fremadrettet bud pa, hvor-
dan de handteres indadtil og udadtil i organisationen. Formalet med bogen er
derfor ikke at udforme et altomfattende og nagelfast regels=t, som soldaten
skal lere udenad og som kan garantere korrekt etisk adfaerd i enhver tenkelig
situation. Det er snarere at formulere en praktisk etik, som kan rumme den
komplekse og ofte modsatningsfyldte sammenhang, der udfolder sig i spen-
det mellem politisk diskurs og militeer praksis. Hensigten er hermed at tilbyde en
overordnet forstaelsesramme og et ledelsessprog, som er i stand til at iagttage

og begrebsliggere de etiske implikationer af den militzre ledelses- og magtud-
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Kap. 1:
Global Gov-
ernance og
New Public
Manage-
ment

Frihed og
orden i det
offentlige
rum

ovelse - pa hjemmefronten sdvel som pa udefronten. Bogen retter sig derfor
til en bred malgruppe af undervisere og ledere i Forsvaret, som er engageret i

udvikling og uddannelse af det militaere personel.

Bogens opbygning

| kapitel 1 udpeges de to overordnede politiske diskurser, som danner baggrund
for de militaere opgaver: For det forste en sikkerhedspolitisk diskurs, der trek-
ker pa ideen om Global Governance, dvs. en global statsreeson, der henviser til
et s=t af felles normer og vardier for god regeringsferelse som forudsatning
for fred og stabilitet. For det andet en forvaltningspolitisk diskurs, der traekker
pa ideen om New Public Management, dvs. en idé om styring og regulering af
de offentlige institutioner, der eger kontrol og oversatter den operative praksis
til tal.

Med udgangspunkt i en reekke eksempler tydeliggeres det, at de to diskurser
rummer hver sin antagelse om "god ledelse”, dvs. hver sin ledelsesreson: Hvor
sikkerhedsdiskursen handler om at operere med en stigende uforudsigelighed
og asymmetri pa kamppladsen, handler forvaltningsdiskursen om at admini-
strere med stigende beregnelighed og ensartethed i organisationen. Der peges
sdledes pa et grundlaeggende paradoks, der viser sig i modsatningsforholdet
mellem en vaerdibaseret risikoledelse (Global Governance) og en kontrolbaseret
virksomhedsledelse (New Public Management), som pa én gang ma skabe sterre

individuelle frihedsgrader og sterre social sammenhangskraft. P& den politi-
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Kap.2:
Risikofeelles-
skabet og
teellelig-
hedsregimet

Kap. 3:
Soldaten
som etisk/
politisk
akter

ske etiks arena spores med andre ord et etisk/politisk grundtema, der vedrerer
selve den sociale ordens mulighed, nemlig forholdet mellem frihed og orden i

det offentlige rum.

| kapitel 2 redegeres for, hvordan de to overordnede ledelsesdiskurser Global
Governance og New Public Management satter sig igennem i den militzre or-
ganisation, narmere bestemt i den korporative etik, korpsdnden og den profes-
sionelle identitet. Der argumenteres saledes for, at den militeere organisations-
kultur er kendetegnet ved to samtidige og indbyrdes konkurrerende "sandheds-
regimer”: et operativt risikofeellesskab og et administrativt tallelighedsregime,
som hver isar ud fra sit perspektiv og sin indre logik, definerer hvad god ledelse
er. Hvor risikofellesskabet fordrer fleksibilitet og omstillingsparathed, fordrer
teellelighedsregimet beregnelighed og kontinuitet. Begge dele er nedvendige
og skal ga hand i hand, for at organisationen kan opretholde sig selv. Vi peger
imidlertid pa en tendens til at t=lleligheden vinder indpas pa bekostning af ri-
sikofeellesskabet. Det satter den militaere organisation under pres, for hvordan

oversaetter man korpsand til tal?

| kapitel 3 rettes blikket mod soldaten som etisk/politisk akter, dvs. som ansvar-
lig og kompetent beslutningstager i det militaere praksisfaellesskab. For at treffe
etiske og legitime beslutninger ma soldaten tilegne sig en professionel demme-
kraft, som ikke beror pa abstrakte principper og regler, men pa et vedvarende

dannelsesarbejde, som treekker pa hele hans erfaringshorisont. Det er saledes
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Kap. 4:
"Krigerens”
og "sagsbe-
handlerens”
kompeten-
cemodel

Kap. 5:
Forsvarets
Ledelses-
grundlag og
de ni "ledel-
sesfortzellin-
ger”

dannelsesarbejdet, der former soldatens etiske kompetence, dvs. hans evne
til at skelne mellem gode og darlige beslutninger bade som "kriger” og som
"sagsbehandler”, dvs. bade nar han udever risikoledelse, og nar han udever

virksomhedsledelse.

| kapitel 4 udarbejdes "krigerens” og "sagsbehandlerens” kompetencemodel
med udgangspunkt i FOKUS lzerings- og kompetencebegreb. Der tegnes sadle-
des to grundleggende, men indbyrdes modstridende kompetenceprofiler, der
bygger pa hver sin etiske kompetence. Hvor "krigeren" maksimerer og delege-
rer tillid som taktisk koncept, ma "sagsbehandleren” maksimere og delegere
malelighed som bureaukratisk koncept. Det understreges her, at "krigeren” og
"sagsbehandleren” ikke er personer, men generelle ledelsesprincipper, der skal
begribes og balanceres af organisationen savel som den enkelte soldat. Kun
ved at kombinere bade tillidslogik og malelighedslogik kan man udeve profes-

sionel demmekraft, dvs. etisk og effektiv ledelse.

| kapitel 5 preesenteres Forsvarets Ledelsesgrundlag med henblik pa at forme
en helhedsorienteret og eksplicit ledelsesetik, der formidler en meningsfuld-
sammenhang mellem de to ledelsesperpektiver. Med Ledelsesgrundlaget in-
troduceres saledes en reekke kendetegn pa god ledelse, som s=tter ord pa de
dilemmaer og paradokser, som skal handteres i organisationen. Med afszt i
de ni kendetegn pa god ledelse gives der endelig et bud pa, hvordan de to

kompetenceprofiler forbindes og integreres i den militere praksis, idet hvert
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Pa vej mod
en ny for-
staelse af
etisk og
effektiv
ledelse i
Forsvaret

kendetegn rummer en ledelsesfortzlling, der medierer mellem "krigerens"” og

"sagsbehandlerens” specifikke ledelsesfunktioner.

| den afsluttende ledelsesdiagnose abnes saledes for en kritisk refleksion og
rekonstruktion af militeer etik og ledelse i Forsvaret. Ved at udvide det retlige
perspektiv og betragte militeer etik som en socialt konstrueret ledelsespraksis
- en form for governmentality - der forbinder individets, organisationens og
politikkens arena, bliver det muligt at udarbejde et ledelsessprog, der kan dan-
ne modvaegt til den dominerende styringsdiskurs. Med afs=t i de ni ledelses-
fortzllinger udpeges sluttelig et etisk og effektivt alternativ til "tzellelighedens
regime” - vel at maerke uden at tilsidesztte hensynet til de administrative be-
hov, men derimod ved at afdeekke "managementssprogets” preemisser og etiske
egen-logik. Ved at gere savel risikoledelse som virksomhedsledelse til genstand
for en ledelsesetisk betragtning skabes der mulighed for en mere helhedsorien-
teret forstaelse og begrebsliggerelse af den militre praksis. | dette perspektiv
er det ikke leengere blot den enkelte soldats opgave at udeve etisk demmekraft.
Den skal altid allerede udlegges og formidles i organisationskulturen og i det
offentlige rum. Det er altsd ikke kun op til soldaten "derude”, men ogsa til or-
ganisationen og den politiske ledelse "herhjemme" at forme sin etiske holdning

og afveje hensynet til modstridende behov og interesser..
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Den poltiske
etik danner
baggrund
for den mili-
teere praksis

Kapitel 1

Politisk etik: Offentlighed og legitimitet

"Saa vidt er det imidlertid allerede kommet med det fxllesskab mellem folkene,
der - snart i fastere, snart i lesere former - dog udvikler sig mer og mer, at
en retskreenkelse ét sted pa jorden feles pa alle steder. Derfor er ideen om en
verdensborger-ret ingen fantastisk og overspandt forestilling om retten, men
en nedvendig udfyldning af den uskrevne codex eller lovbog; den er saavel
stats- som folkerettens udfyldning til den offentlige menneskeret overhovedet,
og saaledes til den evige fred".

Immanuel Kant (1796)

Vi starter med den politiske etik, fordi den politiske etik danner den overord-
nede ramme for alle de opgaver, der leses af Forsvaret - bade i den hjemlige
organisation og i de internationale missioner. Som politisk ledet organisation er
Forsvaret berer og formidler af de offentligt forhandlede og fastlagte vaerdier,
der gor sig geldende i samfundet. Det er med andre ord den politiske etik og
den offentlige meningsdannelse, der danner baggrund for organisationens sa-
vel som den enkelte medarbejders hverdagspraksis i krig savel som i fred. Man
kan ogsa sige, at den politiske etik udger det vaerdigrundlag, som legitimerer
den militere magtudevelse og fastlaegger den overordnede forstaelsesramme

for den nationale og internationale indsats.
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Det politi-
ske mandat
begrunder
og regulerer
brugen af
militaar magt

Forsvarskommissionen pa beseg i Helmand, nov. 2008

Den politiske legitimering af de militere opgaver benavnes ofte som et poli-
tisk mandat. Det politiske mandat er pa én gang dét, der meningsfastlazgger,
dvs. begrunder, og regulerer brugen af militeer magt. Mandatet er sdledes et
etisk/politisk neglebegreb, der forbinder den politiske diskurs med den militzre
praksis og er derfor afgerende for soldatens virke og oplevelse af meningsfuld-
hed i sine daglige opgaver. Som en officer fra RC(S)/ISAF 3 formulerer det: "Jeg
tenkte meget over ideen med at tage herned. Det er vigtigt, at jeg véd, hvad jeg

er her for... Det er politikerne, der sender os ud, men en ting, som glipper af og
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Politiske
beslutninger
ma be-
grundes og
legitimeres
offentligt

til, er: Hvad er formalet? Det kan ikke vare vores opgave at fortzlle, hvorfor vi
skal afsted. Folk har krav pa en fornuftig forklaring pa, hvorfor det her er en god
beslutning. Det er med i dét, at man vover det ene ben for at gere en forskel™.
For soldaten, der "vover det ene ben" og s=tter sit liv pa spil, er det med andre
ord vigtigt at vide, at han ger det pa et legitimt politisk grundlag, og at der er et

klart formuleret formal med opgaven.

Offentlighed og meningsdannelse

I almindelighed henviser begrebet "politisk etik” saledes til det forhold, at po-
litisk ledelse ma hvile pa andet og mere end ra magt - den ma begrundes og
legitimeres offentligt. Politiske beslutninger afspejler ikke blot en "naturlig” og
given lovmaessighed, som ikke star til diskussion, men udspringer af en ved-
varende forhandling af mening i det offentlige rum. Denne meningsdannelse
foregar ikke tilfaeldigt og i vilkarlige retninger, men orienterer sig mod bestemte
temaer, som forenkler og stabiliserer kommunikationen. Et tema i den offent-
lige debat som f.eks. "integration” eller "velfaerd” organiserer kommunikationen
efter bestemte forskrifter og acceptregler, dvs. en bestemt diskurs®, der afger:

Hvad skal vi tale om? Hvad skal vi tage i betragtning, og hvad skal vi se bort fra?

Politiske diskurser er aldrig uskyldige. De har ingen ambitioner om at vare ob-

jektive, men udtrykker altid bestemte interesser, som keemper om at vinde op-

4) K. Nergaard, interview v. RC(S)/ISAF 3, 2007
5) Jf. Jergensen & Phillips, der definerer diskurs bredt som "en bestemt made at tale om og forsta
verden" (Jergensen & Phillips 1999:9).
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Politiske
diskurser
udever en
bestemt
"vilje til
orden”

bakning og satte dagsordenen i det offentlige rum. De forseger med andre ord
at fastlgge en reekke veerdier, rationaler, teknikker og programmer, som former
og regulerer de offentlige institutioner pa bestemte mader. Politiske diskurser
udtrykker i denne forstand en bestemt vilje til orden, idet de sikrer en vis ad-
feerdsregulering og gensidig forventningsafstemning i det offentlige rum. Det
giver en tempogevinst: Vi behoever ikke starte med Adam og Eva hver gang, vi vil
sige noget om integration eller velfeerd, og vi véd ogsa nogenlunde, hvilke andre
mulige synspunkter, vi kan stede pa i en diskussion. En diskurs foreskriver, men
tvinger ikke. Den stiller os overfor et valg om tilslutning eller afvisning: Er vi eni-
ge eller uenige? Politisk etik knytter sig derfor til en klassisk filosofisk problem-
stilling, der vedrerer selve den sociale ordens mulighed, nemlig spergsmalet om,
hvordan man pa én gang regulerer og frisetter samfundets individer, kort sagt:

Hvordan kan man pa én gang sikre orden og frihed i det offentlige rum?

For Machiavelli var lesningen sare enkel, for som han sagde: "Man ma enten vin-
de menneskene for sig eller ogsa udrydde dem” (Machiavelli [1532] 1997:13).
Her gjaldt kun et enkelt princip: Den steerkes ret. Denne model blev senere mo-
dificeret af Thomas Hobbes (1588-1679), som argumenterede for, at den sociale
orden kun kunne opretholdes gennem skabelsen af et "commonwealth”, dvs. en
stat, som hvilede pa en frivillig overdragelse af magt fra samfundets borgere til
en udpeget suver®en (enehersker). Suverenens magt matte derefter vaere abso-
lut og baseret pa ubetinget lydighed. Alternativet hertil ville vaere en tilstand af

anarki og kaos i alles kamp mod alle: "For as amongst masterless men, there is
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Beslutninger
omatgdi
krig ma un-
derlegges
et offentlig-
hedsprincip

perpetuall war of every man against his neighbour” (Hobbes [1651] 1985:266).
Ogsa denne lesning blev dog forkastet af John Locke (1632-1704), som mente,
at der matte forblive en ret hos borgerne til at modsaette sig suvereenens magt,
safremt denne ikke forblev tro mod den tillid, som var blevet ham betroet til
at udeve sin magt til det f=lles bedste: "There remains still in the People a Su-
pream Power to remove or alter the Legislative, when they find the Legislative
act contrary to the trust reposed in them” (Locke [1690] 1988:367).

I den vestlige politiske tradition handler politisk etik sdledes om konstruktionen
af det offentlige rum og mere preecist om, at politiske beslutninger, herunder
beslutninger om at ga i krig, ma underlaegges et offentlighedsprincip, dvs. en
begrundelsestvang, der omfatter retlige savel som etiske principper. Netop fordi
der er tale om en afvejning mellem forskellige og modsatrettede hensyn, kom-
mer etikken ind i billedet, nemlig som refleksionen over hvilke normer og kri-
terier for magtudevelse, der skal vere geldende. | denne sammenhang bliver

spergsmalet med andre ord: Hvordan retfaerdigger vi brugen af militaer magt?

Dette spergsmal har til alle tider veeret omstridt og kan ikke besvares auto-
ritativt, men fordrer demokratisk debat og offentlig begrundelse. Med andre
ord: "Beslutninger om sa alvorlige og belastende aktiviteter som krig... ma ikke
foregd i forlengelse af det, der i enevaeldestater kaldtes "gehejmpolitik”. Be-
slutninger ma ikke folge "arkan" politik og gehejme rads forhandlinger, men ma

forpligte sig pa kriterier, der felger den offentlige sakaldte deliberative radslag-
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Jus ad bel-
lum og Jus
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ning” (Harste 2007:322). "Politisk etik” udtrykker derfor aldrig en absolut og
definitiv afgerelse af, hvad retferdig krig er, men skal snarere ses som et bud

pa, hvordan den kan legitimeres i det offentlige rum.

Ideen om den retfaerdige krig

Spergsmalet om den militere magtanvendelses legitimitet har i historiens leb
vaeret besvaret ud fra forskellige kriterier. Krig har sdledes ikke altid varet an-
skuet som noget, der nedvendigvis skulle reguleres og begrundes. | antikken
blev krig snarere anset som en naturlig del af livets opretholdelse og maden,
hvorpa en fyrste regerede og opretholdt magten over sit territorium og dets
indvanere. Krig var derfor ikke i sig selv et moralsk angribeligt forehavende, men
derimod en forventelig tilstand i en almen konfliktualitet, en "almindeligt fore-
kommende centrumles rivalitet, hvori stormand bestandig konkurrerede om at
opna en overordnet position i forhold til hinanden...” (Raffnsee, 2004:28). Det
var derfor ikke sa meget et spergsmal om at retfeerdiggere krig, som et spergs-

mal om at fa sa stort et udbytte (og sa ringe tab) som muligt.

Med fremkomsten af et moderne statsbegreb blev spergsmalet om den retfeer-
dige krig (Just War Tradition) imidlertid forbundet med en rekke moralske og
retlige overvejelser, som vedrerte krigens begreensninger. Traditionelt benavnes
disse begrensninger i to generelle kategorier. Den ferste kategori rummer de
principper, som legitimerer den politiske beslutning om at ga i krig, dvs. "ret til

krig" (jus ad bellum), nemlig henholdsvis principperne om den retferdige sag,
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Fra naturret
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Immanuel
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af en global
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den rette autoritet, retfeerdig hensigt, rimelig forventning om succes, proportio-
nalitet, sidste udvej samt offentlig tilkendegivelse. Den anden kategori rummer
de principper, som legitimerer den militaere magtudevelse, dvs. "ret i krig" (jus in
bello), nemlig hhv. militeer nedvendighed, proportionalitet, diskrimination (skel-

nen mellem kombatanter og ikke-kombatanter) samt humanitaere hensyn.

Vi skal ikke her give en udtemmende redegorelse for den lange og vidt forgrene-
de historiske udvikling af den retfaerdige krigs tradition, men nejes blot med at
hafte os ved, at der i traditionslinien fra Augustin (354 - 430) til Hugo Grotius
(1583 - 1645) og Immanuel Kant (1724 - 1804) sker en lesrivelse fra en oprin-
deligt teologisk begrundet diskussion (naturretten) til en juridisk begrundet dis-
kussion (retspositivismen) af krigens begrensninger, i hvilken kontrakten mel-

lem individet og staten, dvs. reguleringen af det offentlige rum, bliver central.

Ifelge Kant var det sdledes alene udviklingen af en offentlig ret og en borgerlig
forfatning, som kunne fere mennesket ud af naturtilstandens krigeriske lovles-
hed. Som han skriver i Den evige fred: "Det forholder sig med folkene som sta-
ter paa samme maade som med enkelte mennesker. Lever de i naturtilstanden
- uafhaengige af ydre love - kraenker de hverandre allerede ved at leve side om
side. For sin sikkerheds skyld kan og skal ethvert af dem fordre af ethvert andet,
at det indtreeder med det i en forfatning, der har lighed med den borgerlige, og
hvorved ethvert folks ret kan sikres. Dette vilde veere et folkeforbund” (Kant
[1795/96] 1990:34). | Kants politiske filosofi bliver det afgerende for krigens be-
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greensning og for menneskehedens dannelse som helhed dermed overgangen
til en "verdensborgerlig tilstand” og dannelsen af en global retsorden, som gen-

sidigt forpligter stater og sikrer politikkens overensstemmelse med moralen.

Forstaelsen af den politiske etik og ideen om den retferdige krig er altsa noje
forbundet med forstaelsen af forholdet mellem individ og stat og de grund-
l=ggende antagelser om menneskets og samfundets natur, der former det of-
fentlige rum. | det felgende vil vi derfor stille skarpt pa de politiske temaer og
diskurser, som danner grundlag for de militaere opgaver og s=tter dagsordenen

i det internationale sikkerhedsmilje og i den offentlige forvaltning.

Den sikkerhedspolitiske diskurs

| regeringens redegorelse for De sikkerhedspolitiske vilkdr for dansk forsvars-
politik (2003) fremgar det, at den konventionelle trussel mod dansk territorium
er bortfaldet og er blevet erstattet af nye asymmetriske og transnationale trus-
ler. Det papeges endvidere, at globaliseringen skaber en eget gensidig afhaen-
gighed og sarbarhed, der indebzerer, at "ikke-geografiske faktorer far stigende
strategisk betydning for trusselsbilledet” (ibid.:5), idet "lokale konflikter kan
baere kimen til trusler mod andre stater og regioner og i sidste ende fa global
reekkevidde"” (ibid.:6). Imedegaelse af de aktuelle trusler kraever derfor et bredt
spektrum af sikkerhedspolitiske tiltag, som gar pa tvaers af geografiske og ad-
ministrative greenser mellem nationale og internationale myndigheder og orga-
nisationer (Nergaard & Holsting 2006:20).
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Det fremhzeves derfor i regeringens redegerelse, at de nye sikkerhedsvilkar for-
drer en styrkelse af det internationale samarbejde og en videreudvikling af den
internationale retsorden med udgangspunkt i FN-systemet, som binder staterne
ind i et netvaerk af folkeretlige forpligtelser og konventioner: "FN-systemet vil
fortsat udgere en hjernesten i det internationale system som kilden til global
legitimitet og normdannelse. FN-pagten er det internationale retssamfunds
grundlov og FN er den centrale ramme for udvikling af et verdensomspandende
regelszt, der omfatter regler om nedrustning, ikke-spredning af masseedeleg-
gelsesvaben, milje, menneskerettigheder, humanitzr folkeret og bekampelse
af terrorisme. Mange globale udfordringer kreever globale lesninger, der kun kan

findes gennem en falles indsats i verdenssamfundet” (Bruun et al. 2003:13).

I den ny sikkerhedsdiskurs refereres saledes ikke lengere til et konventionelt
territorialforsvar, men til forsvaret af en reekke universelle humaniteere vardier
og udevelsen af en form for Global Governance®, dvs. en global statsraeson, der
regulerer og moniterer det internationale sikkerhedsmilje gennem fastlaggelse
af feelles etiske og politiske spilleregler for magtanvendelse og militzer interven-
tion. Som Michael Pugh papeger i bogen Governing Globalization (2002): “As
part of the process of generating a model of global governance, governments
have also constructed their involvements in PSO's (Peace Supporting Operati-

ons, red.) with an eye to legal or moral legitimation and authoritative appeals to

6) Jvf. Held & McGrew, der definerer Global Governance som "et netvaerk af multilaterale aftaler,
globale og regionale institutioner og regimer, transgovernmentale policy netvaerk og topmeder” (Held
& McGrew 2002:xi).
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international practice... they have adapted their representations of PSO’s to the
discourses of ethics, humanitarianism, justice and “the will of the international
community” (Pugh 2002:212). Global Governance fremtreder i dette perspektiv
som en ny sikkerhedspolitisk diskurs med et "moralsk design”, dvs. en diskurs,
der vinder legitimitet og politisk opbakning med henvisning til globale vaerdier

og retsprincipper.

FN sikkerhedsrad drefter situationen i Afghanistan, nov. 2008

| FN's rapport A more secure world: Our shared responsibility (2004) understre-

ges det da ogsa, at den centrale opgave bestar i at na til en ny og mere omfat-
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tende forstaelse af kollektiv sikkerhed (comprehensive collective security), som
bygger pa felles vaerdier og et feelles ansvar - en global konsensus : "The central
challenge for the twenty-first century is to fashion a new and broader understan-
ding of what collective security means... Today's threats recognize no national
boundaries, are connected and must be addressed at the global and regional
as well as the national levels... What is needed is nothing less than a new con-
sensus. The essence of that consensus is simple: we all share responsibility for

each others security. And the test of that consensus will be action” (ibid.:11-12).

Flere kritikere (Pugh 2002, Duffield 2001, Gilpin 2002 m.fl.) udtrykker imidlertid
skepsis overfor denne “sikkerhedsliggerelse” af Global Governance, idet de me-
ner, den repreesenterer en politisk retorik, der tjener til at fremme en bestemt

ideologisk, primeert vestlig liberal vision om "“det gode samfund”.

I den ny sikkerhedsdiskurs artikuleres sdledes ikke bare et nyt trusselsbillede,
men en mere omfattende politisk etik, som udpeger de enkelte stater som mo-
ralske subjekter, der skal demonstrere deres moralske ansvarlighed og retlige
forpligtelser gennem falles handling i det globale sikkerhedsmilje. Hermed re-
aktualiseres den Kantianske fordring om skabelsen af en "verdensborgerlig for-
fatning” og en "offentlig menneskeret” som et globalt moralsk imperativ, der
ikke kun palaegger stater en retlig begrundelsestvang, men tillige en moralsk
forpligtelse til at intervenere i og forebygge konflikter, der kreenker menneske-

rettigheder og truer international fred og stabilitet. Ideen om den retferdige
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krig optraeder nu ikke blot som et spergsmal om krigens begreensninger, men
tillige som et spergsmal om at eve etisk og politisk indflydelse gennem en sta-
digt mere gennemgribende disciplinering og koordinering af lokal, regional og

global regeringsforelse.

Global Governance

Politiseringen af den militzere magtanvendelse i internationale operationer har
sdledes udmentet sig i tre overordnede beherskelsesstrategier: Fra en supervi-
serende (fredsbevarende) magt, der begrenser sig til overvagning af indgaede
fredsaftaler, til en intervenerende (fredsskabende) magt, der ikke blot overva-
ger, men aktivt griber ind i konflikter, og endelig til en disciplinerende (preven-
tiv) magt, der hverken nejes med passivt at overvage eller reaktivt at gribe ind,

men proaktivt seger at forebygge konflikter ved at forme den sociale orden.

Disse strategier harikke lebende erstattet hinanden, men udfolder sigsom et stra-
tegisk repertoire af magtteknologier, som i stigende grad forbinder regeringsforel-
se og krigsferelse i internationale operationer. | regeringens redegerelse for Den
danske indsats i Helmand 2008 hedder det saledes at: "Det danske engagement
skal meduvirke til at styrke den afghanske regerings ejerskab, ansvar og myndig-
hedsudevelse pa alle omrader: politisk, udviklings- og sikkerhedsmaessigt” (FMN
& UM 2007:4). Denne tilgang betegnes ogsa som Comprehensive Approach, dvs.
en strategisk tilgang, der inddrager bade militere og civile akterer i planlagnin-

gen og gennemforelsen af militaere operationer i et asymmetrisk sikkerhedsmilje.
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| den britiske doktrin om bekampelse af asymmetriske og irregulzere trusler
(Counter Insurgency, red.) pointeres det at: "The Comprehensive Approach and
effects-based philosophy together offer more sophisticated ways of analysing
complex situations and planning operations, as well as the means of incorpo-
rating and coordinating the efforts of all instruments and agencies required to
counter irregular activity” (JDN 2/07 s. v). Det fastslas saledes, at succesfulde
operationer i asymmetriske konflikter forudsatter implementeringen af en stra-
tegisk tilgang, der kombinerer politisk transformation, ekonomisk regeneration,

social og retslig reform samt militer intervention (JDN 2/07: kap.3/2)

Som en konsekvens af denne kobling mellem regeringsferelse og krigsferelse er
greensen mellem politisk etik og militer etik blevet stadig mere uskarp, for sa
vidt som politiske reformer og militeer opgavelesning i voksende omfang kades
sammen under henvisning til etisk/politiske begreber som Global Governance
og Comprehensive Approach. Det etiske rationale i den ny sikkerhedsdiskurs ud-
trykkes maske tydeligst af tidligere FN generalsekretzer, Kofi Annan i hans Mille-
nium Report (2000), hvori han fastslar at: "If we are to capture the promises of
globalization, while managing its diverse effects, we must learn to govern bet-
ter, and we must learn to govern better together... The essential role that formal
governance structures must continue to play is normative: defining objectives,

setting standards and monitoring compliance” (ibid.:12-14).
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Nyt globalt
"dannelses-
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rum

Risikoledelse i de “politiske krige"

Med fremkomsten af den ny sikkerhedsdiskurs formes sdledes et nyt globalt
dannelsesregime, dvs. et etisk/politisk sikkerhedsprogram, der ikke blot drejer
sig om at opsege og nedkeempe en modstander, men om at lede dannelsen af
en bestemt samfundsorden. | de nye "politiske krige" skal den militeere indsats
ikke bare skabe sikkerhed. Den skal ogsd fremme god regeringsferelse, men-
neskerettigheder samt ekonomisk og social udvikling, dvs. forme hele det civile
samfund og dets politiske og moralske konstitution. Militaer etik kan i denne
forstand ikke reduceres til et spergsmal om proportionalitet og militeer nedven-
dighed pa kamppladsen, men bliver tillige et spergsmal om at forhandle vaerdier

og skabe mening i det offentlige rum.

| et operativt perspektiv taler man i den forbindelse om "fuldspektrumoperatio-
ner” og en "effektbaseret tilgang”, der ikke kun drejer sig om at vinde militeer
overlegenhed og kontrol over et bestemt omrade, men i lige sa hej grad om at
ove indflydelse pa hele det politiske, ekonomiske og sociale system. | artiklen
Effektbaseret tilgang til operationer og det taktiske niveau (2008) af major Lars
Nygaard understreges det at: "Et tildelt ansvarsomrade (eller operationsom-
rade) ber anskues som et system af modstandere, parter og andre akterer,
der over indflydelse i dette system i forhold til respektive malsatninger. Heraf
folger, at det ikke l2ngere udelukkende er relevant at interessere sig for "mod-
standere” i gengs forstand. Det er interessant at beskaeftige sig med samtlige

de elementer, der kan yde indflydelse godt som skidt i forhold til den opgave
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troppeenheden samlet set skal lese... En militeer enhed kan - og ber - aldrig
opna kontrol med dette system, men udelukkende via handlinger pavirke det
med effekter, der er med til at lede mod mals=tningen” (Nygaard 2008:207-
208). Det fremhaves her, at den militeere magtudevelse ikke "bare” foregar
pa slagmarken, men at hele systemet med dets akterer ma tages i betragtning:
"At manevrere og gennemfere indirect approach i fuldspektrumoperationer er
i hej grad at finde synergien mellem kinetiske (direkte, red.) og ikke-kinetiske
(indirekte, red.) midler” (ibid.:209).

Helmand, RC(S)/ISAF 2, 2007

At ove indflydelse gennem de "effekter, der er med til at lede mod mals=tnin-

gen" fordrer en operativ ledelses-og feringspraksis, der er i stand til at balancere
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brugen af
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ske og ikke-
kinetiske
magtmidler

og tilpasse brugen af forskellige magtmidler i et komplekst og uforudsigeligt ter-
ren. Den effektbaserede tilgang forudsaetter med andre ord en helhedsorien-
teret og decentreret risikoledelse, der fleksibelt og situationsbestemt anvender
hele spektret af militere magtmidler, dvs. udever bade kampferdigheder (brug

af kinetiske midler) og kontaktfaerdigheder (brug af ikke-kinetiske midler).

Den politiske etik - og det politiske mandat - forvaltes sdledes i balancen mel-
lem forskellige og ofte modsatrettede effekter og handteringen af de nye typer
af risici, der produceres i medet med de lokale akterer og parter i missionsom-
radet. Som en konstabel fra RC(S)/ISAF 3 pointerer: "Man sztter meget pa spil
for at hjzlpe andre. Man véd godt, at man skal keampe i andre lande - ikke for

danske greenser, men for at passe pa de veaerdier, vi repraesenterer”’.

Politisk etik i den ny sikkerhedsdiskurs er sdledes ikke noget, der er forbeholdt
regeringer, ministerier og embedsmand. Det er noget, der indgari alle de opera-

tive overvejelser, den enkelte forer og soldat ger sig i den daglige opgavelesning.

Den forvaltningspolitiske diskurs
Den politiske etik danner, som tidligere navnt, ikke kun baggrund for de in-
ternationale operationer, men praeger ogsa de forvaltningsmaessige opgaver i

organisationen. Ikke bare Forsvaret, men hele den offentlige sektor har siden

7) K. Nergaard, interview v. RC(S)/ISAF 3.
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iverksaettelsen af Schliter-regeringens Moderniserings- og reformprogram i
1983, veeret genstand for omfattende effektiviserings- og rationaliseringstiltag

under ét kaldet for New Public Management (NPM ).

NPM var som udgangspunkt et forseg pa at indfere et szt principper for offent-
lige ledelse og styring, som skulle gere det muligt at sammenholde forbrug med
resultater og give politikerne mulighed for at prioritere og evaluere de offentlige
ydelser. Visionen bag NPM var sdledes at erstatte et planstyret administrativt
hierarki med en ny kritisk offentlighed, som kunne italesatte sammenhangen
mellem ressourceforbrug og velfeerd gennem nye mal- og rapporteringsformer,
og som i hejere grad kunne rette ressourceallokeringen efter brugernes efter-
sporgsel. Idealet var dermed at skabe en markedsstyret offentlig sektor, hvor
institutionerne kunne regulere sig selv indenfor en hensigtsmaessig incitament-

struktur (Majgaard 2008:204).

Selvom NPM oprindeligt var teenkt som en reform, der skulle udvikle nye ra-
tionelle styringsmetoder, der mindskede bureaukratisering og skabte sterre
frihedsgrader for lokale ledere og institutioner, blev resultatet imidlertid det
modsatte. Som det papeges af Carsten Greve, ferte markedsliggerelsen af den
offentlige forvaltning ikke til mindre, men derimod til mere kontrol: "NPM gjorde

lederne mere frie og slap markedskrefterne les pa en made, der gjorde nye

8) Jvf. P. Melander, der definerer NPM som et offentligt moderniseringsprogram, som bygger pa
erhversekonomiske markedsbaserede styrings- og kontrolprincipper med den private sektor som sit
forbillede (Melander 2008:13).
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"Regeleks-
plosion” i
det moder-
ne samfund

statslige indgreb nedvendige. NPM forte for vidt, og resultatet blev... en modre-

aktion i form af fornyet krav om kontrol og regulering” (Greve 2007:12).

Kritikere af NPM taler ligefrem om en "regeleksplosion” i det moderne samfund,
som er kendetegnet ved en belge af regulative tiltag i form af kontraktstyring,
resultatkontrol, kvalitetssikring og performancemalinger. Pa trods af denne ud-
viklingstendens i den offentlige forvaltning, som er beskrevet indgdende i en
raeekke artikler®, fastholder bla. Klaus Majgaard, at det ikke var selve ideen med
Moderniseringsprogrammet, der var noget galt med. Der var, og er fortsat et
reelt behov for at udvikle redskaber, der kan danne ramme om en kritisk sty-
rings- og forvaltningsdiskurs. Problemet med NPM var, ifelge Majgaard, at dens
teknologier var baseret pa en rekke alt for voldsomme abstraktioner for at kun-
ne vaere bredt anvendelig. Konsekvensen af disse abstraktioner var, at "det ma-
lelige blev det vaesentlige, men det var ikke altid, at det vaesentlige var maleligt.
Talbatterier voksede frem, men fik ikke troveerdighed, nar de mere var udtryk for

registreringsmetodikker end dyb faglig refleksion” (Majgaard 2008:201).

| kelvandet pa denne styrings- og kontroltenkning er fulgt et stigende antal
evaluerings- og reguleringsinstanser, heriblandt f.eks. det ny Kommunale og Re-
gionale Evalueringsinstitut, Konkurrencestyrelsen, IT- og telestyrelsen, Energitil-
synet og Rigsrevisionen, som har til opgave at skabe trovardighed om og legiti-

mere reguleringspolitikken (Greve 2007:13). Betegnelsen "den regulerende stat”

9) Se f.eks. bogen "Offentlig ledelse og styring" af Carsen Greve (red.) 2007.
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henviser saledes til fremkomsten af et nyt offentligt malings- og overvagnings-
regime, som medferer, at "enhver offentlig funktion skal kunne males og vurde-
res ud fra objektive og entydige ekonomiske malekriterier” (Nerreklit 2004:468).
Ifelge Nerreklit et al. har staten og de offentlige tilsynsmyndigheder saledes ind-
fort "et "teellelighedens kontrolregime”, som holder alle institutioner op mod det

samme standardkoncept uanset hvilken type produktion, der er tale om” (ibid.)

NPM og virkomhedsledelse i "den regulerende
stat”

Dette male- og tzllelighedsregime er ogsa slaet igennem i Forsvarets admini-
stration og mere konkret i implementeringen af Forsvarets ekonomi- og res-
sourcestyringssystem DeMap/DeMars. Om dette siger to officerer fra Forsvars-
staben: "Vi har flyttet ambitionen ledelsesmassigt med det her it-system, hvor
det nu er meget vigtigt at kunne handtere vores virksomhedsstyringsmodel og
dermed ikke mindst styringen af ressourcerne pa en langt mere detaljeret made
end tidligere. Samtidig skal vi jo heller ikke vaere blinde for det legitimerings-
projekt, det har vaeret overfor Rigsrevisionen”... "Ja, indferelsen af DeMars var
egentlig et legitimeringsprojekt, fordi der var nogen i ministeriet, der sagde, at

vi skulle kunne nogle nye ting” (cf. Thorbjernsen, 2007:17).
Hermed tydeliggeres det, at indferelsen af styringssystemet DeMars ikke blot

var et internt og fagligt begrundet behov for optimering af ressourcerne, men

tillige et politisk motiveret "legitimeringsprojekt”, der skulle tjene til at opna
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De-regule-
ring og re-
regulering
gar hand i
hand

Rigsrevisionens bla stempel og vise ministeriet, at "vi kunne nogle nye ting”. Den
ny offentlige forvaltningsdiskurs har sdledes ikke betydet mindre styring, men
derimod flere lag af styring, hvor staten blot er én blandt flere styringsakterer i
det offentlige rum. Dette betyder ifelge Majone (1996) og Hood et al. (1999) at
moderniseringsprogrammernes decentraliseringsstrategier er gaet hand i hand
med, hvad man kunne kalde for "re-regulering”, og at statens regelmonopol er

erstattet af konkurrence pa et regelmarked (Dahl 2007:170).

| denne dobbelthed af deregulering og re-regulering indskyder sig et paradoks,
idet man pa den ene side seger at delegere autonomi og ansvar for egen udvikling
og produktivitet til de statslige institutioner, men pa den anden side ivaerks=tter
en stadigt voksende strem af male-, kontrol- og overvagningsteknikker, som in-
stitutionerne forventes at administrere og bemestre. Som en chef i Forsvarskom-
mandoen udtrykker det: "Vi fik nogle ret barske rapporter fra Rigsrevisionen om
Forsvarets ekonomistyring i midten af 1990'erne. Det var meget fornuftigt dét,
de skrev, men hvad der var statens styringsgrundlag fremgik ikke. Finansministe-
riet tvinger derfor ikke en speciel model igennem, men ud fra nogle overskrifter

matte vi selv finde en made at lese opgaven pa" (cf. Thorbjernsen 2007:158).

Det etiske rationale og grundlaeggende antagelse om "god ledelse” i denne for-
valtningsreson hviler sdledes pa en ansvarliggerelse af de enkelte ledere gen-
nem selvstyring og selvkontrol. Det er ikke lzengere tilstraekkeligt for den pligt-

opfyldende embedsmand at beherske en saglig administration og faglig plan-
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l2gning. Hertil kommer nu ogsa krav om selvomstilling og forandringsparathed,
som skal dokumenteres, registreres og evalueres. Det medferer, at det for den
offentlige ledelse i almindelighed og for ledelsen i Forsvaret i serdelseshed,
bliver afgerende at kunne dokumentere synlige og malbare resultater for deri-
gennem at validere og legitimere strategiske beslutninger, mal og planer. Som
en chef i departementet udtrykker det: "Hvis politikerne pludselig ensker, at vi
skal lese nye opgaver oven i de allerede eksisterende, kan vi ved at have styr pa
ressourcerne og beherske begreberne i DeMars redegere for, hvad det vil koste
ekstra, og hvorfor evt. ikke alle opgaver kan leses med uandret kvalitet. Vi skal

kunne give igen pa Finansministeriets regnedrenge” (ibid.:162).

Set i dette perspektiv muligger DeMars ikke blot en ydre politisk styring, men til-
lige en indre strategisk selvstyring, der kan bruges som modtrek til "Finansmin-
steriets regnedrenge”. Ved at "have styr pa ressourcerne og beherske begreber-
ne i DeMars"” overtager man med andre ord selv den politiske disciplinering og
forvandler den til selvdisciplinering. "Teellelighedens etik” viser sig saledes ikke
kun i de eksterne kontrol- og legitimeringskrav, men sztter sig ogsa igennem
som en indre disciplinering, der former hverdagssproget og arbejdsgangene i
organisationen. Om dette siger en chef i Forsvarskommandoen: "Et manage-
mentsprog er ved at finde indpas i Forsvaret som felge af DeMap/Demarsprojek-
tet. Saerligt ekonomiafdelingen i Forsvarskommandoen har det med at anvende
disse udtryk, og det forventes at andre i organisationen ogsa forstar disse ord.

Det tager dog lang tid, fer vi alle forstar dette sprog. Det er nedvendigt, at vi

41



"Operativt
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misk out-
put”

omstiller os til en ny organisation. | fremtiden vil det veere forretningsproces-
serne og dermed forstdelsen af DeMap/DeMars, der er afgerende fremfor den

nuvarende funktionelle opdeling” (ibid.:175).

Politisk etik bliver i denne forstand ikke kun en ydre forvaltning, men ogsa en
indre selvforvaltning, der gennemtreenger organisationen og former den en-

kelte medarbejder som etisk/politisk, dvs. strategisk, akter.

Politiseringen af den militaere praksis

I en generel tendenslaesning udpeger vi saledes to overordnede diskurser, som
har medfert en gennemgribende politisering, dvs. politisk intervention, i den
militeere praksis: Pa den ene side en sikkerhedspolitisk diskurs, der forbinder
den operative praksis med Global Governance og risikoledelse pa kamppladsen.
Pa den anden side en forvaltningspolitisk diskurs, der forbinder den administra-
tive praksis med New Public Management og virksomhedsledelse i organisatio-
nen. Pa den politiske etiks arena finder vi altsa to samtidige og konkurrerende
diskurser med hvert sit ledelsestema - et operativt og et administrativt - som
rummer hvert sit etiske rationale, hver sin normative egenlogik og grundlzeg-
gende antagelser om "god ledelse". Hvor det ferste tema lgger vaegt pa det
operative outcome (hvordan opnar man indflydelse?), l=gger det andet tema
vaegt pa det ekonomiske output (hvor mange ressourcer skal der anvendes?),

ikke uafhangigt og hver for sig, men samtidigt.
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Nyt militaert
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Det skaber behov for en eget "politisk parathed” i organisationen og hos den
enkelte medarbejder. Som en officer ved Haerens Operative Kommando udtryk-
ker det: "Man skal have den nedvendige parathed i forhold til det politiske ni-
veau. Hver gang man erkender et problem, skal man handle og det kraever man-
ge ressourcer"', Tilsvarende papeger en repraesentant fra Forsvarets ledelse at:
"Det er utroligt vigtigt, at den enkelte leder - og medarbejder for den sags skyld
- i Forsvaret er opmarksom pa dynamikken i omgivelserne og i den politiske
verden... De har jo ogsa en politisk rolle, fordi de skal pa en eller anden made
reagere pa nogle politiske signaler, men de skal ogsa selv give nogle signaler vi-
dere til politikerne om, hvordan det egentlig fungerer... Til dette forsvarsinterne
krav knytter sig ogsa en ekstern legitimeringsstrategi, fordi Forsvaret i dag ogsa

skal kunne pavirke den politiske situation” (cf. Thorbjernsen 2007:15-16).

Ovenstdende passage er interessant, ikke bare fordi den forbinder politisk dis-
kurs og militzer praksis. Den synligger ogsa et nyt omverdensforhold og en ny
militer selvforstaelse, der udpeger organisationen og den enkelte medarbejder
som strategisk akter, der skal kunne agere pa den politiske arena og "pavirke
den politiske situation”. For at belyse hvordan den "politiske parathed” s=etter
sig igennem i den militere ledelsespraksis, bringer vi nedenfor et sammendrag
af en artikel, der omhandler tilblivelsen af det sdkaldte "K-notat” (kapacitets-
notat, red.), som var Forsvarsledelsens oplzg til forsvarsforliget 2005-2009.

Beretningen tager udgangspunkt i den forhandlingsituation, der udspillede sig

10) K. Nergaard, interview v. HOK, 2007.
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omkring Forsvarschefens bord, da de afgerende beslutninger om Forsvarets

fremtidige struktur skulle tages.

Case: K-notatet

"Hvem har skrevet det her”, sperger generalen og stirrer rundt pa sine folk. Office-
rerne, der sidder banket rundt om generalens lange, grenlige medebord, rokker
uroligt pa deres lyse stole med blat stofbetraek. Bliver det her en standret, speor-
ger de sig selv. Vi skriver den 16. juni 2003 pa Jegersborg Kaserne. Generalen,
der forlanger svar, er forsvarschef Jesper Helse. Han sidder ved bordenden, og
foran ham ligger et udkast til intet mindre end en revolution af dansk forsvar. Ned
langs bordet kan hans ejne hvile pa et par af hans na&rmeste radgivere og nogle

af Forsvarskommandoens unge hab - officerer med rebelske tilbejeligheder [...].

"Helse spurgte hele vejen rundt, ogsa orlogskaptajnerne og majorerne, som er
det n@®rmeste, en forsvarschef kommer pa menige soldater i sddan en situation.
Han ville vide, om de virkelig havde hjertet med i opleegget”, fortzller Per Ludvig-
sen... "Der |3 virkelig mange tanker hos sagsbehandlerne. De sagde til mig, at vi
kan fandme ikke fa det gamle til at haenge sammen mere", forteller han [...]. De
virkeligt store beslutninger i dansk forsvarspolitik treeffes naturligvis ikke af for-
svaret embedsmand alene. Sidelebende med processen i Forsvarskommandoen
arbejder embedsmand fra Udenrigsministeriet, Statsministeriet, Finansministe-
riet, Forsvarsministeriet og uafhangige forskere med en rapport om Danmarks

sikkerhedspolitiske situation [...].
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Derefter begynder den harde proces med at omsaette ideerne til praksis. K-
notatet med det nye forsvars grovskelet offentliggeres den 2. september, og i
november foreligger det forste bud pa en pris: Knap tre milliarder dyrere end
det nuveaerende forsvarsbudget [...]. "Der kom et tidspunkt, hvor jeg matte sige
til min modpart i Forsvarskommandoen, at hvis | ikke kommer ned pa ekonomisk

niveau, sa er der ikke grund til at holde flere meder”, fortzeller Bjern Bisserup [...].

Pa den anden side af Holmens Kanal, modsat Forsvarsministeriet, kemper Fi-
nansministeriets ekonomer for at skare en milliard eller halvanden af forsvars-
budgettet, og en politisk afgerelse om den ekonomiske ramme traekker ud. Uge

efter uge gar, mens tingene bliver endevendt endnu engang og sa en gang til.

Men 10. marts i ar sidder minister og general omsider ved siden af hinanden til

pressemede pa Kastellet. Dererenighed...” (Brendum, Berlingske Tidende 2004 ).

Foto: Lars Skaaning, Politiken.dk

Forsvarsminister Seren Gade og tidligere forsvarschef, General Jesper Helse

11) Kilde: (www.berlingske.dk/article/20040411/danmark/104110363/).
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"Forsvaret
stari et
politisk og
teknologisk
abent rum”

Forsvaret i et paradigmeskift

Fortzellingen om K-notatets tilblivelse er ikke bare en beskrivelse af endnu en
rutinepraeget og omstandelig bureaukratisk sagsbehandling. Det er historien
om en skelsettende begivenhed, der markerer overgangen til en ny militer or-
ganisations- og ledelsesform, der ikke kun lydigt tilpasser sig ydre krav og vilkar,
men selv seger at sette dagsordenen pa den politiske arena. Disse forandringer
opleves ikke bare som en gradvis tilpasning af den eksisterende organisation,
men omtales af Forsvarets ledelse som et paradigmeskift, der abner for nye
muligheder: "Vi har et overordnet paradigmeskift, der hedder forandring, hvor vi
leser nye opgaver eller de eksisterende pa en ny made. Forandring er at skabe
muligheder” (cf. Thorbjernsen 2007:15).

Med erkendelsen af "at man fandme ikke kan fa det gamle til at haenge sammen
mere"”, men bade skal varetage nye komplekse operative opgaver og imedega
stigende forvaltningskrav, star Forsvaret ifelge tidligere chef for Forsvarsakade-
miet, general Carsten Meller, i et "politisk og teknologisk abent rum", som udfor-
drer den militeere professionsetik og rekonstruerer de klassiske militeere dyder.
Som en officer i Forsvarsstaben udtrykker det, handler det om at: "fa den enkelte
medarbejder til at forstd, hvad det er, man politisk set vil med forandringen. Det
skal vaere muligt for alle at kunne sige: "Ja, der er altsa en meningialle de anstren-

gelser, vi udfolder for at gere tingene anderledes” (cf. Thorbjernsen 2007:15).

"Meningen med anstrengelserne” forbindes altsa her med forstdelsen af den

46



"Kravet om
preecise in-
formationer
stiger”

politiske hensigt. Spergsmalet er imidlertid, hvordan det bliver muligt for orga-
nisationen og den enkelte soldat at skabe en meningsfuld sammenhang mel-
lem en operativ praksis og en forvaltningspolitisk diskurs, der hviler pa hver
sin antagelse om, hvad god ledelse er? Som en officer ved Haerens Operative
Kommando udtrykker det: "Kravet om preecise informationer stiger, man ensker
tal pd malelige, synlige vardier, men hvad skal man male pa? Tal, det er noget
journalister og politikere kan bruge... Men hvad er udtryk for, at det gar godt?
Det kan ikke udtrykkes i tal, men i politik og indflydelse"'?. Sagt pa en anden
made: Det er ikke alt, der pa en meningsfuld made kan forvaltes i tzllelighe-
dens regime - god ledelse kreever ogsa plads til at eve indflydelse, dvs. til at

forhandle mening - i missionen savel som i organisationen.

Hermed rejser sig spergsmalet om, hvordan modsaetningsforholdet mellem den
operative risikoledelse og den administrative virksomhedsledelse handteres i
den militeere praksis. | det felgende kapitel skal vi derfor se narmere pa, hvor-
dan de politiske temaer og deres fordringer til "den gode ledelse” institutio-
naliseres og operationaliseres i den militaere organisation. Kort sagt: Hvordan

former de den militare organisationsetik?

12) K. Nergaard, interview v. HOK, 2007.
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Kapitel 2

Organisationsetik: Korpsand og bureaukrati

"Bureaukratisering er dét specifikke middel til at omdanne almindelig samhand-
ling til rationelle, regulerede sociale fellesskaber. Som redskab for en omform-
ning af styreforholdene i denne retning var og er bureaukratisering derfor et
magtmiddel af ferste rang for den, som rader over det bureaukratiske apparat...
Dette apparat beror pa uddannelse og specialisering, pa at den ansatte til sta-
dighed er indstillet pa at varetage tilvante enkeltfunktioner, som mestres til
fuldkommenhed og som bringes sammen i en velplanlagt syntese”.

Max Weber (1922), vores overs. (red.)

| det foregdende kapitel blev den politiske etiks arena skitseret ud fra to over-
ordnede udviklingstendenser, som danner baggrund for den militere ledelses-
udovelse:

1) En sikkerhedspolitisk diskurs, som forbinder "god ledelse” med en fleksibel
og situationsbestemt risikoledelse.

2) En forvaltningspolitisk diskurs, som forbinder "god ledelse” med en standar-

diseret og kontekstuafhangig virksomhedsledelse.

Hvor den militere risikoledelse forudsztter en hej grad af decentrering og de-

48



Risikoledel-
se og virk-
somhedsle-
delse rum-
mer hver sit
syn pa "god
ledelses-
etik”

legering for at opnd maksimal indflydelse, kreever den offentlige virksomheds-
ledelse en hej grad af centralisering og standardisering for at opna maksimal
malbarhed. De to diskurser rummer saledes hver deres "logik"”, hver deres made
at regulere og organisere det offentlige rum, kort sagt: Hver deres syn pa "god

ledelsesetik”.

Der er med andre ord tale om to konkurrerende ledelsesrationaler, der stiller
den militeere organisation overfor et grundlggende dilemma, nemlig spergs-
malet om, hvordan man p3a én gang opererer med sterre grader af uforudsige-

lighed og administrerer med sterre grader af beregnelighed?

| forlengelse af det foregaende kapitel, der handlede om den offentlige me-
ningsdannelse, skal vi derfor rette blikket mod organisationens interne me-
ningsdannelse, dvs. den militaere organisationskultur og den "professionsetik”,
der former det organisatoriske fellesskab. Vi bevaeger os med andre ord fra den
politiske etik til organisationens etik for at se, hvordan risikoledelse og virk-
somhedsledelse hdndteres i den militere opgavelesning. Men foerst skal vi se

narmere pa, hvad vi i grunden mener med begrebet "organisationsetik”.

Etik og vaerdier i organisationskulturen
De vardier og normer, der former det organisatoriske fallesskab, omtales ofte
under ét som "organisationskulturen”. | organisations- og ledelsesteorien frem-

stilles kulturen ofte som den "kerne" eller "lim", der binder organisationens
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forskellige dele sammen og afgrenser den i forhold til omgivelserne (Hepner
et al. 2007:63). Kultur opfattes i dette perspektiv som et szt af felles antagel-
ser og vrdier, som tages for givet og deles af alle organisationens medlem-
mer. Ifelge den amerikanske organisationspsykolog Edgar Schein udger kulturen

saledes en ubevidst og bagvedliggende konsensus, der integrerer organisatio-

nen til en funktionel helhed og sikrer intern stabilitet og sammenhang (Schein
1991:248).

Spejdereskadronens flag i Helmand, RC(S)/ISAF 3, 2007
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Kulturen er altsa ifelge Schein de grundlaeggende vardier, alle er enige om, dét,
der ikke hersker tvivl om og ikke szettes til diskussion. Schein repraesenterer
dermed et funktionalistisk og statisk perspektiv, der ser kulturen og organisa-

tionen som et homogent og funktionelt system i harmonisk ligevaegt.

Satter man sig for at iagttage systemer i forandring, bliver det imidlertid rele-
vant at anleegge et mere dynamisk iagttagelsesperspektiv, som s=tter fokus pa
de interne beslutningsprocesser og betydningsdannelser, der lebende konstru-
eres og forhandles af forskellige akterer med forskellige interesser og dagsor-
dener. Vi legger derfor afstand til det funktionalistiske perspektiv og knytter i
stedet an til et socialkonstruktionistisk perspektiv, der betragter organisationer
som "systemer af mening, som akterer konstruerer i tilknytning til aktiviteter.
Organisering er betegnelsen for denne proces, som over tid resulterer i udvik-
lingen af fortolkningsskemaer, som aktererne fastholder, fordi de anser dem for
at give mening"” (Borum 1995:125-26).

| dette perspektiv ses kulturen ikke som et integrativt princip - den "kerne”
eller tavse konsensus, der "limer” organisationen sammen - men som et for-
rad af socialt konstruerede fortolkningsskemaer, som vedvarende udfordres og
rekonstrueres i den sociale praksis. Kulturens valg af fortolkninger skaber med
andre ord et repertoire af midlertidige ordninger, dvs. standarder for, hvornar en
handling eller lesning er acceptabel (Thyssen 1994:95). Organisationskulturen

er derfor ikke nedvendigvis dét, der forbinder, men kan i lige sa hej grad vaere
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dét, der adskiller, idet enhver organisation ma valge bade, hvad den vil inklu-
dere, og hvad den vil ekskludere. Dette beror ifelge organisations- og ledelses-
filosof Ole Thyssen pa at: "De temaer og fortolkninger, kulturen laegger sig fast
pa, er ikke de eneste tenkelige. De er udvalgt blandt uendelig mange mulighe-
der... Kulturen beskarer det uoverskuelige antal af muligheder. Den valger fra
og kaeder sammen. Den forenkler virkeligheden med koder (+/- skemaer sasom
rigtigt/forkert, relevant/irrelevant), som giver virkeligheden social form. Pa den
made koordinerer en kultur sine medlemmer uden af den grund at ophaeve de-
res frihed til at vaelge” (ibid.:93).

Operativ vs. administrativ etik

Kulturen ses derfor ikke som et statisk, indlejret "menster”, der indlzres og re-
produceres af organisationens medlemmer, men derimod som noget man kam-
per om fra forskellige sider og positioner i organisationen. Det, der kempes om,
er magten til at gere bestemte vardier geldende som de "rigtige"”, de "sande”
eller "virkelige"” medens andre afvises som "usande”, "irrelevante” eller "fiktive".
Kulturens +/- skemaer er med andre ord de interne meningsgrasnser i organisa-

tionen, der afger, hvornar noget er acceptabelt eller uacceptabelt.

Dét, der fra ét sted i organisationen virker acceptabelt, dvs. meningsfuldt, kan
fra et andet sted virke meningslest og uacceptabelt afhaengigt af, hvilken side
af skemaet, der tages i betragtning. Dette illustreres bla. i felgende udsagn fra

en udsendt officer pa RC(S)/ISAF 3: "Organisationen er for bureaukratisk - de
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(sagsbehandlerne, red.) lever i en anden verden. Man svarer ikke eller undskyl-
der i stedet for at se pa konstruktive lesninger. De har for travlt til at komme ud,

fordi de reproducerer en fiktiv politisk virkelighed"*3,

| citatet fremstilles organisationen som varende "for bureaukratisk”. "De", dvs.
dem, der administrerer den, positioneres i "en anden verden”, nemlig en "fiktiv
politisk virkelighed", der sattes i kontrast til den "virkelige verden”. Den "virke-
lige verden” er her underforstaet den operative opgavelesning i missionsomra-
det, medens den "fiktive verden" er den bureaukratiske sagsbehandling. Dét,
der opleves som meningsfuldt for den udsendte soldat, er den virkelighed, han
arbejder i til hverdag. For den soldat, som har vzret i daglig kamp og levet pa
hejeste beredskab gennem flere uger i et fjendtligt terreen, kan det vaere sveert
at forsta, hvorfor det kan tage sa lang tid at fremskaffe den reservedel, han
mangler til sit keretej eller det materiel, der skal sikre kommunikationen mel-
lem enhederne. Han har med andre ord svaert ved at se det meningsfulde i den
bureaukratiske logik. En befalingsmand fra RC/S/ISAF 3 formulerer det sadan:
"Pa den ene side forventer man fleksibilitet og omstillingsparathed af os, men
nar vi star og mangler noget, fx reservedele og materiel, gar sagsbehandlingen

utroligt langsomt"“.

Blandt operative enheder hersker der sdledes en udbredt oplevelse af, at man

13) K. Nergaard, interview v. RC(S)/ISAF 3, 2007.
14) K. Nergaard, interview v. RC(S)/ISAF 3, 2007.
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ma kampe - ikke bare mod en ydre fiende, men tillige mod det indre bureau-
krati i materiel og personelforvaltningen. Som en officer fra RC(S)/ISAF 3 udtryk-
ker med en vis ironi: "FPT (Forsvarets Personeltjeneste, red.) er vores storste

"H" (les: modstander, red.)"®.

Denne kamp om mening viser sig imidlertid ogsa i den administrative diskurs,
idet en chef i Forsvarskommandoen udtaler: "Hvis man ikke vil lade sig udvikle
sammen med DeMap/DeMars, er der ikke plads til én i Forsvaret - sa ma man
fyres". Tilsvarende udtaler en anden chef: "Dem, der forstar og bruger DeMap/
DeMars, er de kommende topchefer i Forsvaret” (cf. Thorbjernsen 2007:189).
Med andre ord: Hvis man vil inkluderes og anerkendes i den hierarkiske orden,
sa ma man bemestre den administrative diskurs - ger man ikke det, opndr man

ikke politisk legitimitet og sa "er der ikke plads til én i Forsvaret”.

Der tegner sig saledes en afgreensning mellem to konkurrerende ledelsesper-
spektiver eller mader at betragte organisationen - en operativ og en administra-
tiv etik - der gensidigt udfordrer hinanden og ka&emper om at sette dagsordenen
i organisationen. Det, der keempes for eller imod, er imidlertid ikke bestemte
personer eller myndigheder, men en bestemt made at begrunde og legitimere
selve den militeere profession. Med andre ord: Hvilke veerdier skal kendetegne
god militeer ledelse? En officer i forsvarsledelsen fremstiller det saledes: "Vi

skal bruge mere energi pa at udvikle de operative vilkar end vi ger i dag, sa det

15) K. Nergaard, interview v. RC(S)/ISAF 3, 2007.
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hele ikke gar med administration og bureaukratiske ting og sager. Hvis du har
en stilling, der kreever, at du kan treede ind i en krigerrolle, sa hj=lper det ikke,
at du er ekspert i at administrere, for sa bliver folk sldet ihjel den dag, du bliver
sendt ud. Du skal have nogle, der kan hjzlpe dig med de administrative ting, sa
du kan koncentrere dig om det, der er vaesentligt for dig - de operative funktio-
ner. Problemet er jo, at det kreever meget administration at vaere herhjemme i
fredstid, mens deltagelse i konflikter i internationale missioner kraever militaere
faerdigheder. Det er et dilemma"” (cf. Thorbjernsen 2007:19).

Dét dilemma, der tegner sig i ovenstaende citat, drejer sig sdledes om en dob-
beltrolle, der skal handteres af det militere personel: Man skal bade kunne
treede ind i en "krigerrolle” og vaere "ekspert i at administrere”. | dette iboende
modsatningsforhold produceres hele tiden nye betydninger og positioner i or-
ganisationskulturen, som seger at gore sig geldende og vinde tilslutning. Netop
fordi kulturen ikke er givet, men hele tiden ma tilkeempes, har den et etisk
potentiale, nemlig som den vedvarende refleksion over, hvad der skal veere geel-
dende som organisationens vardier - dens professionelle ethos. Hermed bliver
det muligt at forstd organisationsetik som en lebende konstruktion af vaerdier
- ikke som absolutte og entydige principper, men som en strategisk praksis, der
giver organisationen og det enkelte individ mulighed for lebende at revidere og

justere sin omverdensforstaelse.

Vi er dermed ogsa bedre i stand til at redegere for, hvordan det kan lade sig
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gore, at den samme organisation og i sidste ende samme soldat, kan rumme
to modsatrettede, men samtidige antagelser om "god militeer ledelse": Et der
er baseret pa operativ uforudsigelighed og ét, der er baseret pa bureaukratisk

beregnelighed.

Uforudsigelighed og risikohandtering

Organisationer ma hele tiden konstruere sine egne selvfortzllinger, sine egne
vardier og mal. Dermed definerer de sine indre og ydre greenser og indstiller sig
pa @ndringer i omverdenens forventninger. Antropologen Tian Serhaug kalder
det for "greenseregulering”, idet han papeger at: "Den maske mest almene ope-
rative logik ved ledelse er greenseregulering. Ledelse regulerer en organisations
ydre og indre greenser, det vil sige forholdene til omgivelserne, mellem afdelin-
ger og positioner, mellem formel og uformel organisering og ikke mindst det
enkelte individ og organisationen. Ledelsen er garanten for at sddanne grenser
findes, og den har ansvaret for at de vedligeholdes og forandres pa acceptable
mader" (Serhaug 1996:56-57).

"Grensereguleringen” i den militaere organisation viser sig maske tydeligst i de
internationale operationer, hvor de militaere enheder ofte er spredt over et stort
omrade, hvor opgaverne skifter konstant og hvor der ikke findes en veldefineret
greense - en klart markeret frontlinie - der angiver, hvor man kamper, og hvor
man er i sikkerhed. Fjenden er allestedsnarverende og kan ikke umiddelbart

skelnes fra civilbefolkningen, men ma identificeres pa baggrund af en lebende
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efterretningsindhentning og en konkret vurdering af forskellige indikationer
og afvigelser fra normalbilledet. Greenseregulering bliver i denne forstand et
spergsmal om at kunne sondre, dvs. skelne, mellem forskellige typer af risici.
Som en officer fra RC(S)/ISAF 3 pointerer: "I starten tror man, alt er fiender. Ef-
terhanden bliver man bedre til at nuancere og vurdere, hvilken trussel man star
overfor. Det er svaert at skelne mellem Taliban og den almindelige befolkning.

Derfor er det vigtigt, at vi har alle med ved at briefe dem og tage dem med til
nl6

meder, sa de kan laere at skelne

Foto: RC(S)/ISAF 2

Ven eller fiende?, RC(S)/ISAF 2, 2006

For at kunne agere hensigtsmaessigt i et diffust og fragmenteret sikkerhedsmilje

skal den enkelte soldat ikke bare kunne keempe, han ma ogsa "lere at skelne”,

16) K. Nergaard, interview fra (RC(S)/ISAF 3, 2007.
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dvs. kunne se forskel pa, hvem der er ven og hvem, der er fjende (kombatanter
og ikke-kombatanter) - hvad er et legitimt mal, og hvad er ikke ("targeting”)
- hvor gar greensen mellem militeer nedvendighed og humanitare hensyn (pro-
portionalitet)? Han skal med andre ord kunne foretage en helhedsorienteret
risikovurdering, der satter ham i stand til at afpasse sin magtudevelse til den
konkrete situation - eller som en konstabel fra RC(S)/ISAF 3 tert konstaterer:

"Man skal kunne tende og slukke for knappen”'’.

Enhver risikovurdering hviler imidlertid pa en fortolkning af den givne situa-
tion og kan ikke baseres pa "skudsikre” skolelesninger, men ma i hvert tilfelde
bero pa en praktisk erfaring med og refleksion over forskellige handlemulighe-
der. Som en officer fra RC(S)/ISAF 3 forklarer: "Briterne bruger effekt-ord som
"disrupt” (forstyrre fjenden, red.) og "influence” (pavirke fienden/befolkningen,
red.), men det kan dekke over naesten hvad som helst. Jeg tolker "influence” pa
en anden made end briterne. For dem betyder "influence" at holde 8 km vak
fra den narmeste by, medens jeg mener, at "influence” betyder, at man seger
kontakt med lokalbefolkningen. Fortolkningen er forskellig afhangig af, hvilket

sted, det er"18,

De militere "effekt-ord” er med andre ord ikke entydige begreber, som uden

videre refleksion kan omsaettes til et set indlerte standardprocedurer, men kree-

17) K. Nergaard, interview v. RC(S)/ISAF 3, 2007.
18) K. Nergaard, interview v. RC(S)/ISAF 3, 2007.

58



At ove ind-

flydelse kan
bade opnas
med kamp-

faerdigheder
og kontakt-
faerdigheder

Det er en le-
delsesmaes-
sig opgave
at fastleegge
og regulere
de etiske
"greenser”

ver en aktuel risikovurdering og fortolkning afhangigt af konteksten. At eve
"indflydelse” kan bade opnas med kampfardigheder og kontaktfardigheder. |
komplekse konflikter, hvor greenserne mellem venner og fjender bliver flydende
og hvor "effektordene kan dekke over nasten hvad som helst” kommer etikken
saledes i centrum - ikke i form af regler og regulativer, men i handteringen af
en reekke praktiske dilemmaer: Hvad ger man, nar fienden abner ild midt pa en
markedsplads fuld af civile handlende? Hvor lzenge skal man vente pa en PID
(Positive Identification, red.), ndr man er under fjendtlig beskydning? Kan man
bombe en lastbil med "grentsager” (ammunition, red.), som kerer ind i en lands-
by midt under kamphandlingerne? Det etiske dilemma, der vedvarende rejser

sig for soldaten er da: Hvad vejer tungest - militare eller humanitaere hensyn?

Tillid og korpsand i det militere
"risikofaellesskab”

Ingen soldat er henvist til at treeffe dette valg alene og pa bar bund, men traek-
ker pa hele det repertoire af normer og verdier, dvs. hele den militeere dan-
nelsessammenhang, der stilles til radighed i organisationskulturen. Han treffer
derfor ikke blot sine beslutninger ud fra en personlig holdning og erfaringshori-
sont, men udfra de etiske acceptregler og professionelle dyder, der skabes og
formidles i det militaere faellesskab. Handteringen af etiske dilemmaer er derfor
ikke blot et individuelt anliggende, som beror pa soldatens personlige egenska-
ber og moralske karaktér. Det er i lige sa hej grad et ledelsesmassigt og orga-

nisatorisk anliggende at fastlaagge de etiske "greenser”, der skal vaere geldende
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i den operative praksis. Om dette siger en officer fra RC(S)/ISAF 3: "Normsattet
skal formidles fra kompagniets O-gruppe (officersgruppe, red.). Gruppefererne
og delingsfererne har et stort ansvar. Det drejer sig ikke blot om at give en
5-punktsbefaling, men om at formidle foresattes hensigt. Vi skal ud og vinde

"hearts and minds"”, det ger vi ikke ved at skyde de forkerte"'°.

Formidlingen af de overordnede verdier anskues saledes som en forudsztning
for, at den enkelte soldat kan afveje sine risici og undga at "skyde de forkerte"”
i dilemmafyldte situationer. Jo mere omskiftelig og fragmenteret opgavelesnin-
gen er, desto vigtigere er det at skabe en falles forstdelsesramme og et fzlles
etisk rationale, som ger det muligt for den enkelte at handtere det grundl=eg-
gende paradoks, at han pa én gang skal skabe sikkerhed og fremme udvikling,
bade kunne ka&mpe og "vinde hearts and minds". En officer fra RC(S)/ISAF 3 for-
mulerer det pa felgende made: "I en landsby er der "full-scale war”, i en anden

landsby drikker vi te med =ldsterddet. Det giver et stort ledelsesspaend (!)"%.

"Ledelsesspandet” henviser her til spendet mellem kampfaerdigheder og kon-
taktfaerdigheder, dvs. brugen af forskellige militeere "effekter”, med henblik pa
at eve maksimal indflydelse pa aktererne i missionsomradet - bade ved at fere
"full-scale war" og ved at "drikke te med aldsterddet”. Det egede ledelses-

spend i internationale operationer fordrer dermed ikke bare et kendskab til

19) K. Nergaard, interview v. RC(S)/ISAF 3, 2007.
20) K. Nergaard, interview v. RC(S)/ISAF 3, 2007.
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et st generelle og abstrakte love for krigsferelse. Den krever en kontekstaf-
hangig risikoledelse, der ikke kun er baseret pa rutine og eksercits, men pa
en szrlig "holdning”, en bestemt ethos, der former den enkelte soldat som
professionel risikotager i det militeere praksisfellesskab. Betydningen af den
professionelle ethos beskrives bla. af en kompagnichef, idet han understreger
at: "Loyalitet over for hinanden er altafgerende. Kun hvis vi hjzlper hinanden
kan vi med sterre sandsynlighed mindske risikoen for at komme galt afsted (cf.
Thorbjernsen 2007:245).

Organiseringen af det militeere fxllesskab i internationale operationer lader
sig dermed beskrive som et specifikt risikofellesskab, der ikke hviler pa stive
rutiner og formelle kommandostrukturer, men pa en mere vardiorienteret og
tillidsbaseret ledelsesform - en bestemt korpsand - der pa én gang eger hand-
leberedskabet og skaber storre frihedsgrader i den operative praksis. Et udtryk
for korpsanden i det militzere risikofeellesskab blev bla. formuleret af en kaptajn
pa felgende made, da han skulle forklare, hvad der er vigtigst i en "skarp situa-
tion": "Nar vi skal ke&mpe, er det sammenholdet, der tzller. Vores liv afhenger
af, at vi kan stole pa hinanden og giver den en skalle, nar det braender pa. Vi skal
vaere parate til at de for hinanden. Nar det er rigtig slemt og alle er pa spidsen,
sa tror jeg endda, at sagen, vi keemper for forsvinder, og sa er det kammeraten
og vennen ved siden af, man slas for og med. Derfor opstar der nogle ubrydelige
band mellem os, som ingen andre kan forsta, nar vi kommer hjem fra en mis-
sion” (ibid.:237).
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Harbour i erkenen, RC(S)/ISAF 3, 2007

Det barende rationale, dét "der t=ller” i den operative diskurs, er sammenhol-
det, den gensidige tillid og korpsanden, dvs. de "ubrydelige band”, der former
det militeere risikofellesskab og ger, at man er "parat til at de for hinanden”.
Som vi skal se i det felgende star den operative "tillidslogik” blandt de udsendte
enheder imidlertid i skarp kontrast til den administrative "kontrol- og malelig-

hedslogik”, der preeger den hjemlige uddannelses- og stettestruktur.

Kontrol- og malelighedslogik i det bureaukratiske
"tzllelighedsregime”

Indferelsen af et it- system som DeMars, der registrerer data fra hele Forsvaret,

giver mulighed for central kontrol. For det forste fordi det gor alle ting t=llelige,
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dvs. mdlbare, ved hjzlp af tal. Tal er entydige og preecise - de reducerer virke-
lighedens kompleksitet til et overskueligt antal kategorier og sikrer ensartethed
og gennemskuelighed i organisationens administration. De tjener til at regu-
lere og stabilisere organisationens beslutningsprocesser ved at transformere
et uigennemskueligt og uberegneligt netvaerk af sociale relationer til kolonner
af beregnelige udgiftstreek, som registreres og kontrolleres centralt. Om dette
siger en kompagnichef: "Den kammeratlige and, som vi leste opgaverne med
og kombinerede alting i gamle dage, er blevet fulgt op af et aktivitetsnummer,
hvor der skal vaere en udgift, der skal paferes. For i tiden kunne jeg simpelthen
ga over til en kollega og sige 'jeg skal bruge 4 lastbiler i dag. Har du nogle?’' 'Ja,
jeg har 4, der star derude. Dem tager du bare.’ | dag er jeg nedt til at aflevere
et aktivitetsnummer, hvor man konterer det udgiftstreek, der er, over pa mig.
(ibid.:165).

"Aktivitetsnumrene”, dvs. telleligheden, sattes her i kontrast til "den kamme-
ratlige and”, med andre ord til korpsdnden og de personlige tillidsrelationer,
der kendetegner den operative ledelsespraksis. Set udfra en operativ "tillidslo-
gik"” fremstilles de administrative procedurer i DeMars derfor som en usmidig og
upersonlig sagsbehandling, der ikke levner plads til forhandling og til at forme

sin egen opgavelesning og "kombinere alting som i gamle dage".

Samme kompagnichef kan imidlertid ogsa betragte DeMars udfra et andet per-

spektiv, nemlig et administrativt rationale, der vurderer systemet pa dets egne
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preemisser, dvs. udfra dets egen "malelighedslogik”, idet han papeger at: "Jeg
kan ogsa opleve DeMars som positivt i en materiel henseende. Fer i tiden kunne
vi fx mangle 2 lastbiler, og hvis de ikke var til radighed de steder, vi plejer at
henvende os, var det meget besverligt at ringe rundt. Og alle kunne bare sige
‘jlamen vi har ikke nogle’, selv om det maske kun var den halve sandhed, da de
maske ville have nogle i reserve. | dag kan du simpelthen g3 ind og taste og
bede om en lastbil og fa oplyst, at der star altsa én oppe i Hjerring og otte i Kor-
sor osv. Altsa pa den made er det fantastisk. P4 det materielmassige omrade

har det varet en stor forbedring, synes jeg” (ibid.).

| dette perspektiv fremhaves en raekke fordele ved at gere den militaere praksis
malbar og kontekstuafhangig. De personlige, uformelle relationer afleses nu af
en systematisk databehandling, der lynhurtigt skaber overblik og transparens
i hele organisationen. Man kan sige, at DeMars reducerer kompleksitet ved at
forbinde beslutninger i tid og rum og angive dem som tal, der kan sammenlig-
nes pa tvaers af organisatoriske skel. Nar beslutninger synliggeres og registreres
som tal, giver det organisationen mulighed for at prioritere, dvs. velge til og fra,

for "i DeMars er der ingen halve sandheder”.

Disse to udleegninger af DeMars fra én og samme person peger pa en indbyrdes
komplementaritet mellem det operative og det administrative perspektiv, dvs.
mellem to forskellige perspektiver pa "god ledelse”: Man kan omstille sit iagtta-

gelsesperspektiv afhangigt af, hvilken logik, der tjener opgavelesningen bedst.
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Sagsbehandling v. CH FMLP kommander Henrik Ryberg, Forsvarsakademiet, 2008
I den indbyrdes afgreensning, definerer de to perspektiver saledes ikke bare hin-
anden negativt som hinandens modsatninger, men ogsa positivt, som det, der
kompenserer for hinandens begrensninger. Hvad der ikke er muligt at handtere
indenfor én logik kan lade sig gere indenfor den anden og vice versa. For den
enkelte soldat star det saledes frit at vaelge mellem tillidslogik og malelighed-
slogik afhangigt af, hvad han i det pagaldende beslutningsejeblik finder mest
hensigtsmassigt, dvs. meningsfuldt. Kun nar én logik treenger ind pa den an-
dens premisser og forseger at vinde dominans i organisationen, opstar der fare

for ubalance og konflikt.

For at anskueliggere hvorledes kampen mellem den operative og den admini-

strative etik udspiller sig og saetter sine spor i organisationen, presenterer vi
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nedenfor en case, som er beskrevet af en centralt placeret officer i udviklingen
og implementeringen af ekonomi- og ressourcestyringssystemet DeMars. Casen
er en redigeret fortzlling om intentionen og rationalet bag DeMars, der med
Forsvarschef, generalmajor Jesper Helses, ofte citerede ord var "en befalet suc-
cés". Historien illustrerer sdledes, hvordan "tallenes logik” sztter sig igennem

som dominererende diskurs og styringsrationale i organisationskulturen.

Case: DeMars - historien om en "befalet succes”

"Jeg vil gerne fortlle lidt om, hvordan tingene var taenkt i forhold til Forsva-
rets ekonomistyring... Grunden til, at man var gaet i gang med det arbejde var,
at Rigsrevisionen i to rapporter kritiserede styringen... Politikerne ville have et
opgavekatalog over, hvad forskellige opgaver kostede i Forsvaret, saledes at de
kunne se den okonomiske konsekvens ved at udsende styrker. Dette nedven-
diggjorde en sterre detaljeringsgrad end Central Forst (regnskabssystem, red.)
kunne levere og dermed var grundlaget for vores arbejde med den grenne rap-
port (rapport om ekonomistyringsprincipper, red.) til stede og dét, der ligger bag

den styring, vi har i dag i Forsvaret.

DeMars/virksomhedsmodellen er bygget efter tankerne i Michael Porters Value
Chain, dvs. [en skelnen mellem] ledelsesprocesser, stotteprocesser og produk-
tionsprocesser/kerneprocesser. Problemet er, at Forsvarets ledelse blander sig i
modellen, dvs. de detailstyrer i forholdet mellem kerneprocesser og stettepro-

cesser. Derved underminerer de det markedsforhold, der skulle vaere i henhold
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til virksomhedsmodellen, hvor enhederne fra kerneprocessen skulle kebe ydel-
serne af enhederne i stetteprocesserne. | praksis er det pengestremmen, der
ikke gar den rigtige vej i modellen, men dele af pengene gar direkte udenom
kerneprocesserne og til stetteprocesserne. Derfor bliver enhederne i stottepro-
cesserne selvstendige magtpositioner, der selv bestemmer, hvilke opgaver de

tager, og hvorfor de tager dem.

FPT (Forsvarets Personeltjeneste, red.) er blevet en del af kerneproduktionen -
dette har betydet, at FKO (Forsvarskommandoen, red.) igen detailstyrer i forhold
til virksomhedsmodellen, og dette gar bade ud over dem, som skal udsendes
samt dem, der star for udsendelsen - heri ligger en del af vores fastholdelses-
problematik ogsa, fordi FPT oprindeligt var teenkt som en del af stetteproduktio-
nen, der understottede kerneproduktionens behov. Situationen betyder, at FPT
er begyndt at suboptimere i forhold til at skaffe sig indflydelse i kerneproduktio-
nen. Magten ligger nu i alliancen mellem FKO og FPT - i modsaetning til hvor den
var tenkt - nemlig imellem de tre operative kommandoer, hvis produktionsmal

skulle veere defineret af FKO og understottet af stotteprocesserne, deriblandt FPT.

FMT (Forsvarets Materieltjeneste) er den nye spiller i forhold til magten, fordi
den store sammenlaegning mellem HMAK (Hzrens Materielkommando), SMK
(Sevaernets Materielkommando) og FMK (Flyvevabnets Materielkommando) har
betydet store konflikter internt mellem de forskellige officerer fra de forskelige

vaern, men ogsa mellem officererne og ingeniererne. Det betyder, at udstyret ikke
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kommer frem til kerneproduktionen, som igen betyder utilfredse soldater, der
mister troen pa systemet. Her er det igen pengestremmen, der bliver afgerende,
fordi det ikke er kerneprocesserne, der keber ydelsen af FMT, men FMT far pen-
gene direkte fra FKO. Det, som er vigtigt her, er at forsta, at koordinationssta-
ben er interesseret i dette, fordi det sikrer dem magten over systemet, fremfor

som det var tenkt, er kerneprocesserne, der har magten via pengene fra FKO.

Vi skal i det nye ar til at implementere en ny version af DeMars og her har vi en
karkommen chance til at rette op pa vores virksomhedsmodel. Det kraever, at
man andrer pengestremmen og tager de fornedne slagsmal med koordinati-

onsstaben - sa skal alt det andet nok rette sig”.

Den professionelle ethos i et spandingsfelt

Den problemstilling, der tegnes i denne fortzlling om DeMars, handler ved for-
ste ojekast om penge og magt, dvs. om politik: Hvordan skal ressourcerne i for-
svaret forvaltes og hvordan skal det legitimeres overfor Rigsrevisionen? Spaen-
dingsforholdet mellem den sikkerhedspolitiske og den forvaltningspolitiske dis-
kurs viser sig her i organisationens interne meningsdannelse, nemlig i form af
virksomhedsmodellens skelnen mellem "kerneprocesser” og "stetteprocesser”,

dvs. mellem operativ og administrativ struktur.

Ved nermere eftersyn viser sig dermed et underliggende tema, der handler om,

hvordan organisationen fastholder den korporative etik: Hvilke grundlaeggende
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vaerdier og antagelser om god ledelse skal forme den militare praksis og den

professionelle ethos? Operativ etik eller administrativ etik?

Den centrale pointe i casen er sdledes, at magtbalancen mellem den operative
"kernestruktur” og den administrative "stettestruktur” er blevet forskubbet i
forhold til, hvordan den oprindeligt var taenkt i virksomhedsmodellen, nemlig
som et selvregulerende "markedsforhold”, dvs. en gensidig balance mellem ope-
rative behov og administrativ stette. | stedet seger stetteprocesserne at regu-
lere kerneprocesserne ved at etablere sig som "selvsteendige magtpositioner,
der selv bestemmer, hvilke opgaver de tager, og hvorfor de tager dem". Denne
ubalance beskrives tillige af en chef ved Haerens Operative Kommando, idet han
konstaterer at: "Centraliseringen medferer mere bureaukrati, som bla. betyder,
at den operative struktur kommer til at lese administrative opgaver samtidig

med, at de funktionelle tjenester opbygger deres eget regime"?.

Arsagen til denne forskydning fra det operative til det administrative regime skal
imidlertid ikke findes hos bestemte enheder eller individer i organisationens
stettestruktur. Den skal snarere ses som udtryk for det dominerende rationale,
den "bureaukratiske beregnelighedsetik”, der kendetegner den offentlige for-
valtning som helhed (jf kap. 1). Den militeere organisationskultur er sadledes
kendetegnet ved udevelsen af to samtidige og gensidigt konkurrerende "sand-

hedsregimer”, der udever hver sin vilje til orden, dvs. hver sin ledelsesstrategi:

21) K. Nergaard, interview v. HOK, 2007.
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Pa den ene side en styringsorienteret strategi, der skal tilsikre administrativ ens-
artethed og malbarhed i den offentlige sektor (virksomhedsledelse) og pa den
anden side en operativt orienteret strategi, som skal tilsikre en situationsbe-

stemt risikohandtering og indflydelse pa den militere slagmark (risikoledelse).

Nar beregnelighedsetikken forseger at bemaegtige sig uforudsigelighedens do-
mane, erstatte tillidslogik med malelighedslogik og korpsand med tal, truer det
sammenhangskraften i organisationen og satter den militeere professionsetik
under pres. Dette understreges med felgende udtalelse fra en officer: "Nar vi
officerer tvinges til at forholde os til et management system, som tager tid fra
vores operative opgaver, som de fleste af os prioriterer hojere, gar det ud over

vores professionelle identitet” (cf. Thorbjernsen 2007:161).

Det markes bade blandt de sagsbehandlere, som keemper en ulige kamp for
at fa tallene til at passe og blandt de udsendte enheder, der keemper en ulige
kamp for at f& materiel og personel til at passe. For som en chef i Herens Ope-
rative Kommando formulerer det: "Det sidste forsvarsforlig centraliserer beslut-
ningerne, det er blevet utroligt topstyret, men man kan ikke topstyre INTOPS

(internationale operationer, red.)"?%.

Heri ligger en central pointe, nemlig at den bureaukratiske fordring om kontrol

og tellelighed altid ma ga hand i hand med den operative fordring om korps-

22) K. Nergaard, interview v. HOK, 2007.
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and og risikovillighed. Hverken tzllelighedsregimet eller risikofellesskabet kan
std alene. Enhver organisation har brug for bade styring og risikoledelse, dvs.
bade kontinuitet og fleksibilitet i sine beslutningsprocesser. | spandingsfeltet
mellem det operative og det administrative regime indskyder sig dermed en
ledelsesetisk fordring nemlig at skabe en fzlles forstaelsesramme, som inte-
grerer begge perspektiver og de vardier, Forsvaret bygger sit virke pa. | denne
forstand ligger det ledelsesetiske ansvar i en helhedsorienteret afvejning og
balancering mellem sdvel den bureaukratiske virksomhedsledelse som den ope-

rative risikoledelse.

For vi giver et bud p3a, hvordan en sadan ledelsesetik kan udformes, skal vi
imidlertid se naermere p3a, hvordan tzllelighedsregimet og risikofaellesskabet pa
én gang frisetter og begrenser, dvs. (om)danner den enkelte soldat og hans
personlige ledelsesetik - bade som "kriger” og som "sagsbehandler”, idet han
kombinerer begge perspektiver som grundlag for sine beslutninger. Nar vi i det
felgende bruger betegnelserne "kriger” og "sagsbehandler”, skal det hermed
understreges, at der netop er tale om generelle perspektiver pa etisk og effektiv

ledelse snarere end specifikke personer eller funktioner.
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Kapitel 3

Personlig etik: Tillid og kontrol

"Den, der nerer tillid, ma holde sit eget risikoberedskab under kontrol. Han ma
- om ikke andet sa for at overbevise sig selv — gere sig klart, at han ikke narer
tillid betingelseslest, men kun inden for visse graenser og afmalt efter bestemte
fornuftige forventninger. Han ma selv tejle og kontrollere sin tillid".

Niklas Luhmann (1968)

Indtil videre har vi beskaftiget os med den politiske og organisatoriske etik og
den meningsdannelse, som fastleegger bestemte vardier og rationaler i den
militere praksis. Det blev herigennem tydeligt, at der geor sig to samtidige, men
modsatrettede "sandhedsregimer” geldende i organisationen - to konkurre-
rende perspektiver pa "god ledelse”, som viser sig i spendingsforholdet mellem

risikoledelse og virksomhedsledelse.

Vi mangler imidlertid stadig at vise, hvordan individerne, dvs. soldaterne, selv
bemagtiger sig organisationens veerdier og fortolkninger og ger dem til gen-
stand for individuel forhandling og nuancering. Det spergsmal, der rejser sig

i dette kapitel, vedrerer med andre ord spergsmalet om, hvordan den enkelte
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soldat danner sig, dvs. former og formes som del af det militaere fellesskab. Vi
vender derfor opmarksomheden fra organisationen som etisk arena til soldaten
som etisk/politisk akter - fra den organisatoriske beslutningssammenhang til
den enkelte soldat som beslutnings- og risikotager. Vi skal derfor indlede med
at praesentere de tre filosofiske hovedretninger, der har formet den etiske tank-

ning som beslutningsteori.

Etik som beslutningsteori
Setter man sig for at preecisere, hvad etik i grunden ér, stdr man straks over-
for afgrundsdybe problemer. Begrebet etik er - ligesom kulturbegrebet - uhyre

komplekst og bygger pa en vidtforgrenet tradition med mange betydningslag.

IRAK 4, 2004
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Der findes derfor ikke én endegyldig og autoritativ definition, men snarere en
reekke forskellige teoretiske perspektiver pa etik. Pa trods af deres indbyrdes
forskelle forseger de imidlertid alle at besvare et grundleeggende spergsmall:

Hvordan skal vi begrunde vores moralske beslutninger?

De fleste beslutninger, vi treffer til daglig, treeffer vi umiddelbart og uden at
tenke narmere over det, fordi det forekommer os indlysende og selvfelgeligt,
hvad der er det rigtige at gore. Forst i situationer, som rummer et paradoks eller
et moralsk dilemma, der giver anledning til usikkerhed og tvivl om, hvad der er
den rigtige beslutning, kommer etikken i fokus som en bevidst refleksion: Hvilke
kriterier er afgerende for det valg, jeg skal treeffe? Den etiske refleksion tjener
saledes til at reducere kompleksitet og usikkerhed ved at fastlaegge et bestemt

beslutningsgrundlag og afvise andre muligheder.

Nar man diskuterer, hvordan man vil handtere en moralsk problemstilling, findes
der forskellige mader at reesonnere pa, dvs. forskellige mader at argumentere
for og begrunde sit synspunkt. Man kan f.eks. valge det standpunkt, at den
korrekte beslutning ma hvile pa lydighed overfor geldende regler og direktiver -
med andre ord: Hvis man overholder de almene love og principper, som pligten
foreskriver, er man sikker pa at gere det rigtige. Man kan ogsa valge et andet
reesonnement og argumentere for, at den korrekte beslutning aldrig kan baseres
pa almengyldige og kontekstuafhaengige principper, men derimod afhanger af

de konsekvenser ens handling vil have i en given situation, kort sagt: Hvis re-
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sultatet er godt, er handlingen god. Endelig kan man valge det udgangspunkt,
at den etisk korrekte beslutning ma hvile pa de menneskelige veerdier og dyder,

man ensker at gore til en del af sin personlige karaktér og sin livsferelse.

| den filosofiske traditionslinie skelner man saledes mellem tre overordnede eti-
ske perspektiver og mader at begrunde sine beslutninger: Pligtetik (ogsa kaldet

deontologi), konsekvensetik (ogsa kaldet utilitarisme) samt dydsetik.

Pligtetik

Pligtetikken finder vi forst og fremmest formuleret hos Immanuel Kant (1724-
1804). | et pligtetisk perspektiv er dét, der afger, om en handling er etisk eller
ej, hvorvidt den intention, der ligger til grund for handlingen, udspringer af den
gode vilje. Den "gode vilje" er ifelge Kant ikke givet som naturlov. Den beror
derimod pa den menneskelige fornuft og viljen til at felge pligten fremfor egen-
nytten. Kant formulerer derfor et universelt kriterium for, hvornar vi kan anse en
handling som vaerende etisk, en slags etisk "grundlov” ogsa kaldet det kategori-
ske imperativ:, som lyder sdledes: "Handl kun efter den regel (maxime), som du
samtidig vil, skal gzlde som almen lov". At det er et imperativ betyder, at det
pabyder én at gere noget, og at det er kategorisk vil sige, at pabudet gelder
ubetinget. Det kategoriske imperativ kan dermed betragtes som en preecisering
af den kristne lighedsetik og bud om, at man ikke skal gere mod andre, hvad

man ikke vil, de skal gere mod én selv.
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Pligtetikkens krav pa universalitet, dvs. ubetinget gyldighed, er imidlertid bade
dens styrke og svaghed: Den overvinder egennytten, men taber samtidig det
individuelle sken, der ger det muligt at tilpasse sig det uforudsete. Overvej f.eks.
felgende situation: Man har faet til opgave at eskortere en VIP ad en vej, som
er sweepet for vejsidebomber. Nu dukker der imidlertid et begravelsesoptog op
pa den planlagte rute. Skal man fortsaette som befalet og dermed afbryde den
religiese ceremoni, eller skal man valge at omrute ad en mindre sikker vej for
at undga konfrontation og en potentiel konflikt med de lokale? Her kan plig-
tetikken ikke give et entydigt svar, da det vil veere op til fereren at vurdere si-
tuationen pa stedet. Et andet problem, der rejser sig med universalitetskravet,
er spergsmalet om, hvem der skal definere pligterne? Med pligtetikken felger
ingen universel fordelingsnegle til pligter og rettigheder. Pligtetikken rummer
med andre ord risiko for at blive magthaverens etik, dvs. en etik, der ikke kan

s®ttes spergsmalstegn ved.

Konsekvensetik

| et konsekvensetisk perspektiv er det ikke den gode vilje eller "tanken, der
teeller” - man kan have nok s& gode intentioner, men det afgerende er, hvad
resultatet eller nytteeffekten af handlingen er. Man kalder derfor ogsa kon-
sekvensetik for nytteetik. Ifelge én af grundleggerne af konsekvensetikken,
filosoffen John Stuart Mill (1806-1873), er den etisk korrekte handling saledes
dén, der resulterer i mest mulig lykke for det sterst mulige antal mennesker.

Problemet med dette reesonnement er imidlertid, at det er svart at male et fee-
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nomen som "lykke" - hvilket succéskriterium skal man bruge? Hvad er lykke for
hvem? Ligeledes kan det vaere sveert at vurdere, hvad der rent faktisk vil vaere
konsekvenserne af ens handling: Hvis en bil kommer kerende i hej fart mod et
checkpoint uden at reagere pa advarsler og tegn til at stoppe, hvad vil konse-
kvenserne sa vare ved at lade den fortsatte? Hvad vil konsekvenserne vare ved
at skyde bilens ferer? Vil konsekvensen vare tab af eget liv eller af andres liv?
Og vil det evt. f& mere langsigtede konsekvenser i forholdet til den lokale be-
folkning? Pointen er, at den samme handling kan have forskellige konsekvenser

afhangigt af, hvordan den bliver fortolket af omverdenen.

Dydsetik

Til forskel fra bade pligtetik og konsekvensetik begrunder dydsetikken ikke "den
gode beslutning” i noget, der ligger udenfor individet - det vaere sig universelle
principper eller praktiske konsekvenser. Det afgerende spergsmal i dydsetikken
er saledes ikke, hvordan jeg skal handle, men snarere hvilket menneske, jeg
onsker at veere. Det kan f.eks. godt veere, at jeg som soldat har pligt til at felge
en bestemt ordre, og det kan ogsa vare, at det pa leengere sigt vil spare flere
af mine kammeraters liv, men hvis min handling vil koste uskyldige civile men-

nesker livet, kan jeg sa leve med mig selv bagefter?
| dydsetikken handler det med andre ord ikke om at felge en bestemt forskrift

eller nyttemaksimerende princip, men om at forme hele sin personlige karaktér.

Denne tanke har sine redder i den klassiske filosofiske tradition fra Platon og
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Aristoteles, der ansa personens karaktér som en helhed, der skulle udfolde sig
i overensstemmelse med en reekke moralske dyder s& som visdom, mddehold,
mod og retfeerdighed. Ifelge Aristoteles har mennesket evnen til at styre sine
handlinger ved at bruge sin fornuft. Den rigtige handling er saledes den, der ved
fornuftens hjzelp, ikke gar til yderligheder, men finder "den gyldne middelvej” og
balancerer mellem modsatrettede ekstremer. Saledes er f.eks. madehold karak-
teriseret ved en balance mellem edselhed og n=righed, medens mod er karak-
teriseret ved en balance mellem fejhed og dumdristighed. Det dydige menneske
er med andre ord det menneske, der forstar at kontrollere sine tilbejeligheder

og ikke blot lader sig styre af tilfldige impulser og behov.

Den etiske handling kan i dette perspektiv ikke ses som en begivenhed uafhaen-
gigt af personens vaeremade. Den etiske vaeremade, dvs. den made hvorpa, man
omseetter sin indsigt til handling, er ifelge Aristoteles ikke noget, man enten har
eller ikke har, men derimod noget, der skal fremelskes og formes gennem ovel-
se. Dyden er sdledes ikke en medfedt egenskab eller disposition i mennesket,
men noget der skal tilegnes gennem opdragelsen, dvs. gennem en vedvarende

dannelsesproces.

Man kan imidlertid kritisere dydsetikken for ikke at levere tilstraekkeligt konkrete
handlingsanvisninger og i for hej grad at overlade det til den enkelte selv at
finde "dydens vej". | senmoderne samfund opdrages den enkelte ikke lengere

indenfor et enkelt fllesskab, men deltager i mange forskellige "dannelsesfal-
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lesskaber”, gennem hvilke forskellige sider af selvet udfoldes og realiseres: |
familien, pa arbejdet, i idreetsklubben eller pa madlavningskurset. Der findes
derfor ingen autoritative anvisninger og etiske retningslinier, som kan vejlede
individet i det rette livsvalg, men derimod en mangfoldighed af forskellige og til
tider konfliktende fortolkningstilbud. "Dydens vej" kan sdledes ikke bestemmes
én gang for alle og for alle mennesker, men ma valges blandt flere forskellige
mulige veje. Og det er netop i dette valg, det etiske og det politiske overhove-

det far en plads.

| praksis viser det sig felgelig, at ingen af de tre etiske perspektiver kan sta
alene, men indbyrdes ma supplere hinanden. Felger man eksempelvis ensidigt
en slavisk pligtetik, kan det fere til ansvarsforflygtigelse og i yderste konsekvens
til absurditeter, som man oplevede med nazismens krigsforbrydelser. Heller ikke
en rendyrket konsekvensetik kan give fyldestgerende svar pa, hvordan man ber
handle i etiske dilemmaer og kan i veerste fald betyde, at det enkelte menneskes
egenvardi tilsides=ettes ud fra devisen at "malet helliger midlet". Sidst, men ikke
mindst kan dydsetikken ikke umiddelbart besvare spergsmalet om, hvad jeg skal

gore i en bestemt situation, men ma understottes af de to andre perspektiver.

Den "etiske test”
Efter denne korte og sterkt forenklede fremstilling af hovedretningerne i den
almene etik kan man sperge, om den enkelte soldat da skal vaere uddannet som

filosof for at kunne handle etisk korrekt? Svaret giver sig selv: Det ville vere
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decideret livsfarligt at standse op pa kamppladsen for at konsultere Kant og Ari-
stoteles. Men de tre perspektiver kan i praksis koges ned til tre spergsmal®, der
kan bruges som en vejledende tommelfingerregel - en slags etisk "lakmustest”

- i tvivissituationer, nemlig:

1. Er det lovligt?
2. Er det hensigtsmaessigt?

3. Vil jeg kunne leve med mig selv bagefter?

Har man tankt over og besvaret disse tre spergsmal, vil man i langt de fleste si-
tuationer kunne traeffe en velovervejet og afbalanceret beslutning, der bade er
etisk og retlig legitim. Det er imidlertid ikke givet, at svarene pa de tre spergsmal
er i overensstemmelse med hinanden. Ligeledes er det ikke altid givet, hvilket
af spergsmalene, der skal tillegges sterst betydning. Den endelige afgerelse
ma treffes i den konkrete situation og kreever en helhedsvurdering, hvad enten
det drejer sig om at opna specifikke militaere og politiske "effekter” i en bestemt
mission (operativ ledelse) eller om at forvalte det szerlige ansvar, man er palagt

som sagsbehandler i en politisk ledet organisation (bureaukratisk ledelse).

For at give et eksempel p3a, hvordan de tre etiske perspektiver viser sig i praksis,

bringer vi nedenfor en personlig beretning fra en delingsferer pa IRAK hold 6.

23) Kilde: Blanchard & Peale (1988).
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Case: Biluheld pa Highway 6

"Jeg var pa patrulje med min deling, en ekstra gruppe fra kompagniet og en
sanitetsgruppe. Det havde varet en lang dag med road check for to mulige IED
(improvised explosive device, red.), en stamme der havde sparret Highway 6 og

sweep for en eskorte, der skulle kere fra lejren og nord ud af det danske omrade.

Den sidste fastsatte opgave er at tage tilbage til stammen, der tidligere pa da-
gen har spaerret Highway 6. Dette for at forhandle en aftale pa plads, sa de ikke
gor det igen. Landsbyen, som stammen bor i, ligger pa estsiden af Highway 6
mellem Basrah og Al Qurnah. Vores keretojer holder uden for vejbanen langs
det nordgdende spor. Som altid, nar vi holder stille, samler der sig en mangde
bern omkring keretojerne. Den pag=ldende dag samler der sig en gruppe bag
vores bageste PIRANHA. Ligeledes er der endnu en gruppe af bern lidt lengere

fremme, men lngere ude til siden.

Lige da medet med stammen er slut, og jeg skal til at forlade huset, jeg har vee-
ret i, mister en bilist kontrollen over sit keretej. Han kommer foerst ind i midter-
rabatten og mister sa helt herredemmet over bilen, og den begynder at rotere
om sin egen akse. Bilen ryger ind i ferst den gruppe af bern, der star ved det
bageste keretej og sa videre hen i den naeste gruppe af bern. Da jeg kommer
frem til ulykkesstedet, befaler jeg vores sygehj=lpere pa jorden til at behandle
bernene. Der er tale om 21 bern i alderen 3-12 ar. Flere af bernene er dede og

mange andre kritisk tilskadekomne.
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Problemet for os er, at irakere ikke kender til foerstehjzlp. Her bestar ferstehjzlp
i at seette barnet op pa ladet af en pick-up truck og kere pa hospitalet. Vi stod i
en situation, hvor vores sygehj=lpere blev flaet i, sparket og sldet, mens de be-
handlede bernene, fordi foreldrene ville have fat i dem. Flere af foreldrene hev i
deres berns breekkede lemmer for at f& dem med. Vi ydede s& meget forstehjzlp
som muligt, men sygehj=lperne blev nedt til at have sikringsmaend til at sta hos
dem, for at de kunne arbejde. Dilemmaet var her: Skal man lade foreldre tage
deres bern, nar de er kommet til skade, eller skal man holde dem vk, fordi man
har kapaciteten til at stabilisere de tilskadekomne? At holde folk fra deres bern
er utroligt hardt. Det ved alle, der er foreldre. Men i situationen mente jeg godt,
at det kunne retfaerdiggoeres, da vi handlede i bernenes bedste interesse. Der
var dog den store risiko, at hvis et barn dede i vores hander, sa ville vi nasten
med sikkerhed blive klandret for det.

Efter et stykke tid melder min gruppeferer 1, at han har den mand siddende i
sin PIRANHA, som har kert den forulykkede personbil. Han er stiv af skreek, og
der begynder at samle sig en folkemangde bag keretojet. Jeg giver tilladelse til,
at han kan blive siddende, og at de kan lukke rampen. Den ophidsede folke-
mangde vil tydeligvis have fat i manden. Problemet er her: Skal man beskytte
chaufferen og tage ham med i et af det danske forsvars keretejer? En mand,
der har veeret skyld i en sadan ulykke, skal naturligvis straffes. Men hvis ikke vi
beskyttede ham, ville han efter al sandsynlighed blive slaet ihjel. Risikoen var, at

vi kunne blive draget ind i en stammekonflikt, hvor det ville vaere blevet udlagt,
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som om vi havde taget parti. Samtidig er der et sikkerhedsmaessigt spergsmal,

der kan rejses, nar man tager en civil ind bag i et keretej fyldt med vaben.

Lidt efter kommer min tolk og siger, at vi skal se at komme vak. Der har spredt
sig et rygte blandt nogle af irakerne, der siger, at vi har veeret medskyldige i
ulykken. Det har resulteret i, at der er nogen pa vej hjem efter deres vaben for
at rette deres vrede mod os. Jeg befaler alle til at sidde op og tage de folk med,
som vi yder ferstehjzlp til. Sanitetsgruppen far en dreng med og vi kerer mod
hospitalet i Al Qurnah. Idet vi satter i gang, bliver vi beskudt fra bykanten. Der
er to skytter, der besvarer ilden, men jeg beordrer alle til at holde inde og dykke
ned i keretejerne. Spergsmalet er her: Skal man skyde igen, nar man bliver
beskudt? Som udgangspunkt har enhver jo ret til at forsvare sig. Jeg valgte at
beordre folk ned i keretejerne. Grunden til det var, at jeg ikke vurderede, at vi
ville opna noget med at skyde igen. Og de havde ikke umiddelbart vaben, der
kunne skyde gennem vores PIRANHA'er. Men der var en risiko for, at specielt
soldaterne, ville sidde med en darlig felelse i maven. Vi sendte jo i virkeligheden
et signal om, at man kunne skyde pa os, uden at vi sked igen. Jeg mente, at det
ville veere mere formalstjenstligt for hele vores opgave at lade vaere, sa vi kunne

bibeholde et godt samarbejde i omradet pa trods af det skete.
Da vi kommer til Al Qurnah kerer to PIRANHA'er ned til politistationen med man-

den, der havde fert den forulykkede bil. De seenker rampen og manden gar selv

ind pa politistationen. Dilemmaet er sa: Skal man aflevere en mand til politiet,
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selvom der er forbud imod det? Danske soldater ma ikke overlevere tilbage-
holdte personer til de irakiske myndigheder, da Irak stadig har dedsstraf. Vores
handling var lige i grazonen. Jeg valgte alligevel at kere manden til politistatio-
nen, da det umiddelbart var det sikreste sted for ham. Godt nok gik manden fri-
villigt ind, men nogle vil sikkert kunne argumentere for, at vi overleverede ham.
Resten af styrken kerer til hospitalet og afleverer drengen, men der hersker
totalt kaos. Lederen af hospitalet beder os om at rydde hospitalet for uvedkom-
mende. Det viser sig, at bernene kommer fra en stamme, der i forvejen har en
fejde med den stamme, som chaufferen kommer fra. Folk fra de to stammer har
sa samlet sig pa hospitalet og legerne kan ikke arbejde. Vi rydder hospitalet og

efter ca. halvanden time er der ro pa omradet.

Jeg har reflekteret over forlebet mange gange efterfelgende og episoden har
faet mig til at teenke over de etiske dilemmaer, vi meder i dagligdagen under

udsendelse. lIkke mindst fordi 7 bern dede og ni bern var kritisk sarede”.

Det etiske dannelsesarbejde

| delingsfererens beretning viser den etiske refleksion over "pligten”, "nytten”
og "dyden” sig ikke blot som en filosofisk evelse. Den er en del af et militeert
handleberedskab, der hurtigt og effektivt skal kunne handtere uforudsete og
dilemmafyldte situationer. Den kan imidlertid ikke foreskrives og udstikkes pa
forhdnd, men ma baseres pa en situationsbestemt fortolkning, dvs. et profes-

sionelt sken, der vurderer: 1. Hvad vil konsekvensen veere, hvis man overlader
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bernene til deres foreeldre? Er det hensigtsmaessigt (konsekvensetik)? Har man
pligt til det (pligtetik)? Og vil man kunne leve med sig selv bagefter (dydsetik)?
2. Har man pligt til at beskytte fereren af bilen ved at tage ham med i et militeert
keretej og overdrage ham til politiet? Er det lovligt (pligtetik)? Og vil man kunne
stad inde for det senere (dydsetik)? 3. Skal man besvare ilden fra landsbyen og
benytte retten til at forsvare sig (pligtetik)? Eller skal man vzelge at holde inde
for at bevare det gode forhold til lokalbefolkningen (konsekvensetik)? Disse er
blot nogle af de spergsmal, der melder sig i beslutningsejeblikket, og som skal

afvejes af fereren pa stedet.

Highway 6, IRAK 6, 2005
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"Den
strategiske
menige"

For sa vidt som den etiske refleksion aldrig kan foreskrives, men altid ma formes
og afvejesiden konkrete situation, bliver det i hej grad op til den enkelte soldat at
danne sin personlige beslutningskompetence og det dermed tilherende risikobe-
redskab. Som en kompagnichef forklarede: "Tag fx et checkpoint pa envej. Her kan
der pa et splitsekund opsta en uventet kritisk situation, hvor en bil ikke vil stoppe.
Der vil ikke vaere tid til at ringe til mig som chef, og mine mand skal derfor selv
lose problemet. Vores opgaver er i forhold til under den Kolde Krig blevet meget
decentrale og involverer ofte kun ganske fa personer, hvorfor en mere vidtgaende

beslutningskompetence skal vaere tilstede hos alle” (cf. Thorbjernsen 2007:250).

| internationale operationer, hvor de militaere, politiske, retlige og etiske aspek-
ter af legitim magtudevelse aktualiseres samtidigt, presses det strategiske,
operative og taktiske niveau sammen i enkeltstdende begivenheder, som kan
fa global effekt. Det betyder, at den enkelte soldats adfaerd griber langt ind i
det strategiske og politiske niveau og kan have langtreekkende konsekvenser
for missionen som helhed. Denne tendens fremhaeves bla. af den amerikanske
generallejtnant Caldwell med begrebet "den strategiske menige”, som ger op
med Clausewitz tese om, at politik og strategi er forbeholdt fyrster og generaler.
Det interessante er i dette perspektiv "at krige mod oprerere vindes eller tabes
pa de meniges niveau” og at "den meniges forhold til civile er blevet strategisk

afgerende"” (Dragsdahl i Information, 22. marts 2008).

Kendetegnende for opgavelesningen i internationale operationer er sdledes en
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oget decentrering og delegering, som betyder, at den enkelte soldat handler
med en sterre grad af autonomi og beslutningsansvar, dvs. selvstendig dem-
mekraft. Om dette siger en kompagnichef: "Jeg mener, det er afgerende at
delegere sa meget som muligt helt ned til soldaten i den spidse ende. Det giver
et medansvar og en langt mere smidig organisation, nar der skal treeffes hurtige

beslutninger... Det eneste jeg som chef forlanger er, at de handler i overens-

stemmelse med de overordnede mal” (cf. Thorbjernsen 2007:250).

Foto: DA BG/IRAK 6

[}

At bruge sin demmekraft og handle i "overensstemmelse med de overordnede

mal” forudsaetter imidlertid, at den enkelte soldat selv har overtaget og interna-
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liseret de vaerdier og antagelser om god ledelse, dvs. den professionelle ethos
og den korporative and - som kendetegner det organisatoriske fallesskab. In-
ternaliseringen og udevelsen af den "korporative and" hviler ifelge sociologen
Emile Durkheim (1858-1917) pa dannelsen af en moralsk orden, som gensidigt
forpligter individet og feellesskabet. Hans centrale pointe er saledes, at den
sociale arbejdsdeling (den funktionelle differentiering) fordrer en moralsk lzere-
proces, hvor den enkelte oplzres til at kende og forsta sine pligter fremfor blot
at blive straffet for lovbrud (Harste 2000:14). | denne leereproces formes en ny
type social "solidaritet”, som er et "helt igennem moralsk f&anomen, som ikke
i sig selv kan gores til genstand for en eksakt iagttagelse og frem for alt ikke

males" (Durkheim 2000:87, vores fremhaevelse, red.).

Den moralske lereproces skal med andre ord ikke ses som en mekanisk ind-
lzering af malbare og standardiserede faerdigheder, men snarere som et etisk
dannelsesarbejde, hvor individet formes og former sig som en ansvarlig og kom-
petent, dvs. professionel, beslutningstager indenfor et specifikt praksisfelles-
skab. Dette gelder i lige hej grad, om man er del af den operative eller den
administrative organisation. Som en sagsbehandler i Herens Operative Kom-
mando forklarede: "For at vaere en god sagsbehandler skal man have en hej ar-
bejdsmoral. Man har en ansvarsbevidsthed ikke bare overfor sin egen funktion,
men overfor de folk, man er sagsbehandler for. Der er mange hensyn at tage
- skal det f.eks. hedde "Body Count” eller "Battle Damage Assesment”? Der er

nogle indbyggede dilemmaer, hvor man skal have en indbygget fornemmelse af,
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at dét her er politisk. Man skal kunne stikke fingeren i jorden og bruge sin dem-

mekraft: Hvilket signal sender man politisk med den her journal?"?,

For bade "krigeren” og "sagsbehandleren” gzlder det med andre ord om at til-
egne sig og udeve en form for professionel demmekraft, som s=tter ham i stand
til at skelne mellem gode og darlige beslutninger, dvs. "stikke en finger i jorden”

og vurdere, hvilke politiske signaler, man udsender.

Den militaere "governmentality”

Det etiske dannelsesarbejde er sdledes nart forbundet med sansen for det po-
litiske. Den enkelte soldat er ikke blot en "passiv trivialmaskine, hvis lydighed er
prompte og blind"” (Nergaard 2004:141), men ma vedvarende vzlge sit eget be-
slutningsgrundlag. Han skal derfor ikke bare kunne lede andre, men ogsa kunne
"lede sig selv” - ikke tilfzldigt og pa ma og fa, men med afs=t i de fortolknings-

skemaer og positioner, organisationskulturen stiller til radighed.

Dannelsesarbejdet rummer dermed et iboende spxndingsforhold mellem orden
og frihed, nemlig forholdet mellem organisationens fortolkningsskemaer ("kul-
turens vilje til orden”) pa den ene side og individets selvfortolkning ("den en-
keltes vilje til frihed") pa den anden side. Sagt pa en anden made: Individet er
hverken fuldstendigt determineret eller fuldstndigt autonomt, men opdrages

til selv at forvalte sin frihed indenfor et bestemt faellesskab. Dannelsesarbejdet

24) K. Nergaard, interview v. HOK, 2007.
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er i denne forstand bade det, der muligger og begraenser, dvs. dét, der former,

soldatens etiske kompetence.

Den etiske kompetence er, som Durkheim siger, ikke malbar og lader sig ikke
oversztte til tal. Det betyder imidlertid ikke, at den ikke kan opeves. Ligesom
de ovrige militere feerdigheder skal den etiske kompetence formes gennem in-
struktion og praktiske evelser, som konfroterer den enkelte soldat med en raek-
ke dilemmaer og forbereder ham pa de etiske problemstillinger, han risikerer at
sta overfor i sin opgavelesning. Ligesom det ikke er ferste gang soldaten far et
geveer i handen, nar han star i missionsomradet, skal det ikke vare forste gang,
han handterer et etisk dilemma, nar han star pa Highway 6 og skal beslutte,
hvad man skal gere med 7 dede og 9 kritisk sarede bern, en flok desperate
foreldre og en skreekslagen bilist. For at soldaten kan agere hensigtsmaessigt i
sadanne situationer, skal den etiske kompetence formes som del af et person-
ligt og erfaringsbaseret handleberedskab, der bygges op sammen med hans ov-
rige kompetencer. Som en kompagnichef formulerer det: "Derfor giver jeg nogle
gange min delingsferer en opgave, hvor jeg kun definerer malet... Jeg kigger p3,
hvad han ger og sa tager vi en diskussion om det hensigtsmaessige i den made,
han leser tingene pa... Det er den made, han vokser pa3, fordi jeg har ogsa et an-
svar for hans lzring. Jeg skal gere ham til en mere komplet officer, og det mener

jeg kun, jeg kan gere ved at give folk ansvar” (cf. Thorbjernsen 2007:264).
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Den centrale pointe er her antagelsen om, at individet "vokser” og bliver "en
mere komplet officer” ved at fa ansvar. Det involverer en ledelsesetik, som ikke
kun bygger pa hierarkisk kontrol, men pa en mere omfattende dannelsesproces,
som gradvist "opleerer” den enkelte soldat til selv at kunne vurdere "det hen-
sigtsmaessige i den made, han leser tingene pa"”. Han skal med andre ord selv

overtage ansvaret for sin egen ledelse af sig selv, dvs. sin egen selvdannelse,

som professionel beslutningstager.

Foto: RC(S)/ISAF 2
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Dette forhold mellem ledelse af andre og ledelse af selvet beskriver sociologen
Michel Foucault med begrebet "governmentality”: "Governmentality” implies
the relationship of the self to itself... if you try to analyze power not on the
basis of freedom, strategies and governmentality, but on the basis of political
institution, you can only conceive of the subject as a subject of law... On the
other hand, | believe that the concept of governmentality makes it possible to
bring out the freedom of the subject and its relationship to others - which con-
stitutes the very stuff (matiéere) of ethics” (Foucault 1994:300).

| Foucaults politiske etik reduceres individet altsa ikke blot til et "retssubjekt”,
der restlest lader sig definere ved et st lovmaessige pligter og rettigheder. For
at danne sig selv som etisk beslutningstager er det ikke nok at kende loven,
man skal ogsa kende sig selv: "Care of the self is, of course, knowledge [con-
naisance] of the self... but also knowledge of a number of rules of acceptable
conduct or of principles that are both truths and prescriptions. To take care of
the self is to equip oneself with these truths: this is where ethics is linked to
the game of truth” (ibid.:285).

Med begrebet governmentality forbinder vi saledes den politiske etiks arena
med organisationens og den personlige etiks arena, idet individet i sit dannel-
sesarbejde (care of the self) udever sin frihed indenfor rammerne af en specifik
samfundsmaessig og organisatorisk orden. Governmentality bliver dermed et

strategisk begreb for individets mulighed for selv at bemestre og nuancere de
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sociale kategorier og skematiseringer, der kendetegner et bestemt praksisfeel-
lesskab (Nergaard 2004:138).

Den "militere governmentalitet” henviser i denne forstand til soldatens evne til
at omsatte alment geldende normer og vardier, herunder det politiske mandat,
til individuelle tolkninger og handlingsalternativer. En konstabel fra RC(S)/ISAF
3 udtrykker sin governmentalitet i denne selvfortlling: "Det er vores arbejde
(som soldater, red.). Det er dét, vi har faet besked pa... ISAF stetter den afghan-
ske regering. Alle kan se, at folk her har brug for hj=lp. Nar vi er her, stotter vi
formalet... Opgaverne kreever meget af den enkelte - det veksler meget - den
enkelte har nogle magtbefejelser, der gor én starkere og udvider ens horisont...

Jeg arbejder ikke som soldat, jeg er soldat - en made at vaere som person”?,

Her sammenfattes den politiske, den militaere og den personlige etik i en sam-
menhangende dannelseshistorie, dvs. meningssammenhang, der forbinder
pligtetik: "Det er det, vi har faet besked pa", med konsekvensetik: "Nar vi er her,

stetter vi formalet” og dydsetik: "Jeg er soldat - en made at vaere som person”.

Ikke kun "krigeren”, men ogsa "sagsbehandleren” ma udeve sin governmentality
ogsperge sigselv: "Er det lovligt?”, "Er det hensigtsmaessigt” og "Kan jeg leve med
mig selv bagefter?”. Ogsa i tzllelighedsregimet ma man reducere kompleksitet

og vurdere sine risici. Som en officer i Herens Operative Kommando papegede:

25) K. Nergaard, interview v. RC(S)/ISAF 3, 2007.
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"Nar der opstar situationer med szerlig politisk bevagenhed s=ttes komman-
dostrukturen under pres... Vi er demokratiets vogtere, vi skal overs=tte etiske og
politiske overvejelser til statistik og tal. Det s=tter én i et dilemma: Man skal sta

til ansvar for sine handlinger, men ikke hales frem for Udenrigspolitisk Navn"?°.

| begge citater knytter den militaere governmentalitet den politiske, den organi-
satoriske og den personlige etik sammen - ikke til et endegyldigt svar - men til

en vedvarende dannelsesopgave for det enkelte menneske.

Den etiske kompetence

Det etiske dannelsesarbejde bygger sdledes ikke blot pa lydighed og militaer
pligtetik. Den militzere kommandostruktur og den formelle rang udger kun en
rolle, en "tom plads”, der skal udfyldes og formes af den enkelte soldat gennem
personlig autoritet og tillidsveerdighed (Nergaard & Holsting 2006: 51). En tidli-
gere udsendt officer udtrykker det saledes: "Man skal bruge sig selv som leder
og ikke gemme sig bag en officiel titel. Forudsatningen for at folk lader sig styre
i en farlig situation og adlyder ordrer er jo, at de har tillid til mig som person, at
jeg vil dem det godt og varetager deres interesser i de beslutninger, jeg treffer”
(cf. Thorbjernsen 2007:261).

Forskellen mellem den formelle rang og den personlige autoritet formuleres her

som en skelnen mellem "en officiel titel” og "tilliden til mig som person”. Tilliden

26) K. Nergaard, interview v. HOK, 2007.
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retter sig her mod fererens personlige demmekraft, dvs. hans evne til at vurdere
en situation og "varetage deres (soldaternes, red.) interesser” som risiko- og
beslutningstager. For at udeve risikoledelse og "styre folk i en farlig situation”
er det med andre ord ikke tilstreekkeligt blot at bruge sin befalingsret. Om dette
siger en gruppeferer fra RC(S)/ISAF 3: "Der er plads til, at vi kan diskutere tin-
gene. Nogle gange skal det vaere kommandovejen andre gange ikke, det er ti-
den, der bestemmer det. Man skal stole pa sine folk og ikke bare befale sig fra

tingene"?’.

Det, der geres geldende i ovenstdende er, at man bade har ansvaret for at
opbygge tillid og afgive kontrol, dvs. handtere den risiko, der er forbundet med
at nzere tillid til andre som beslutningstagere. Det betyder ikke, at kontrollen
forsvinder. Hverken tillid eller kontrol kan std alene som generel omverdens-
indstilling, men ma velges udfra en aktuel risikovurdering, dvs. en vurdering af,
hvilke forventninger, der kan nzeres til hvem i en given situation. Ifelge sociolo-
gen Niklas Luhmann gelder det om at "kunne skelne mellem, hvilke forventnin-
ger, der kun adresseres til bestemte personer og hvilke, der er gennemforlige
pa grund af formelle positioner. Kun ved at forbinde begge kontaktnet samti-
dig... kan man optimere muligheder for effektivitet i organisationer” (Luhmann
2000:371). Man skal med andre ord "kontrollere sin tillid". Som en tidligere ud-
sendt officer formulerer det: "For at jeg kan stole pa, at de ting som jeg siger,

de bliver udfert, sa skal jeg vide at folkene er 100% loyale. Lige sa snart jeg har

27) K. Nergaard, interview v. RC(S)/ISAF 3, 2007.
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en mistanke om, at de ikke er... sa er det, jeg bliver nedt til at ga over og kon-
trollere. Og alt andet lige sa har folk en aversion mod at blive kontrolleret” (c.f.
Noergaard 2004:148).

Pa den personlige etiks arena genfinder vi sdledes det grundlaggende modsaet-
ningsforhold mellem frihed og orden, dvs. mellem uforudsigelighed og beregne-
lighed, formuleret som en tillidsstrategi, der pa een gang frisaetter og forpligter
den enkelte som del af den militeere ethos: Tillid opdrager. Netop fordi denne
samtidighed af tillid og kontrol genfindes i soldatens personlige dannelseshisto-
rie, bliver det muligt for ham at forme sin etiske kompetence bade som "kriger”
og "sagsbehandler”, dvs. udeve bade tillidsbaseret risikoledelse og kontrolba-

seret virksomhedsledelse.

Intet menneske er imidlertid overladt til at forme sig selv og udlagge verden
alene og pa bar bund. Det militeere praksisfellesskab og dets iboende modsaet-
ningsforhold udger en specifik dannelsesammenhang, som former den enkelte
soldat som professionel, dvs. kompetent beslutnings- og risikotager. Ved at an-
skue militzr etik som en socialt konstrueret ledelsespraksis, der ikke kun angar
den enkelte og hans personlige karakter, men stiller sig som en vedvarende
fordring til den politiske og organisatoriske orden, bliver det muligt at diskutere,

hvilke veerdier, der skal danne grundlag for den militaere profession.

For sa vidt som disse vardier altid udspringer af en socialt forhandlet menings-
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sammenhang, lader de sig ikke definere universelt, men ma baseres pa de kon-
krete og levede erfaringer, man gor sig i det militeere feellesskab. Inden vi kan
udarbejde et fxlles grundlag for de veerdier, der skal kendetegne henholdsvis,
"krigerens"” og "sagsbehandlerens” etiske kompetence, ma vi derfor se pa de
specifikke ledelsesfordringer, de hver is®r forventes at handtere. | det felgende
kapitel introducerer vi derfor det, man i en punchline kunne kalde for "krige-

rens” og "sagsbehandlerens” kompetenceprofil.
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Kapitel 4

"Krigeren" og "sagsbehandleren” i FOKUS

"Praktisk dannelse viser sig sdledes ved, at man udfylder professionen i alle
dens aspekter. Dette indebarer imidlertid, at man overvinder det element i pro-
fessionen, som er fremmed for det partikulere, som man er, og fuldsteendig gor
det til sit eget. At hengive sig til professionens almenhed er altsd samtidig "at
kunne begreense sig, dvs. helt at gere professionen til sin egen sag. Sa udger
den ikke nogen begraensning for én".

Hans-Georg Gadamer (1960)

Begreber som etik og kultur er, som Hans Fink udtrykker det, "hyperkomplekse":
"Et ord svarer til et hyperkomplekst begreb, safremt det har et betydningsuni-
vers, som rummer betydningskomponenter, der isoleret betragtet er i indbyrdes
modstrid eller pa uforenelige niveauer, men som samtidig har et uudsletteligt

enhedspreg og en uafviselig indre sammenhang” (Fink 1988:22).
Med begrebet "den etiske kompetence” peges der netop pa handteringen af

dette paradoksale spandingsforhold, som pa én gang adskiller og forbinder,

markerer forskelle og bygger bro over dem. Soldatens etiske kompetence er i
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denne forstand "hyperkompleks”, idet den balancerer og integrerer modsatret-
tede interesser og behov. Der knyttes dermed an til et relationelt og strategisk
kompetencebegreb, der forbinder militeer etik med en socialt konstrueret me-
ningssammenhang snarere end med abstrakte, universelle principper. Det be-
tyder selvsagt ikke, at feelles vardier og etiske retningslinier er uden betydning,
snarere tvaertimod. Det betyder derimod, at disse veerdier og principper aldrig
kan tages for givet som objektive og uforanderlige "facts”, men som noget, der

hele tiden ma konstrueres og formidles pany.

Denne formidling er ikke uafhaengig af tid og sted. Den ma forankres og kon-
kretiseres i den praktiske kontekst, den er rettet mod. Militer etik tjener sdle-
des en dobbelt funktion: Den tydeligger forskelle og skaber sammenhang, idet
den adresserer alle niveauer og funktioner i organisationen. Spergsmalet er da,
hvordan man pa een gang skelner og bygger bro mellem "krigerens” og "sags-

behandlerens” etiske kompetence?

FOKUS kompetencemodel

| bogen "Internationale Operationer i FOKUS", (Nergaard & Holsting 2006), som
er denne bogs forleber, introduceres en kompetencemodel for personel i ope-
rative enheder. Den bygger pa Forsvarets kompetenceudviklings- og bedemmel-
sessystem FOKUS, som tager afs=t i en situeret og kontekstbaseret opfattelse
af ledelse og lzring. Det fremhaves sdledes at: "Kompetencebegrebet i FOKUS

nytter sig til den lzering, som finder sted i forbindelse med arbejdet. Den grund-
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l=ggende antagelse er, at noget af det vigtigste man lerer som professionel,
lrer man, mens man leser sine arbejdsopgaver. FOKUS bryder sdledes med den
traditionelle antagelse om, at man uafhangigt af tid, mennesker og situationer
kan definere lesningen af specifikke opgaver ud fra "skudsikre"” og generalisér-

bare procedurer og reglementer” (Nergaard & Holsting 2006:81).

En kompetence er altsa ikke en statisk disposition eller egenskab i individet,
men et erfaringsbaseret handleberedskab, der formes i den sociale praksis. Til-
svarende anskues ledelse ikke blot som et kendetegn ved lederen, men som
en social relation, der udfolder sig i et spendingsfelt mellem forskellige og ofte
modsatrettede krav, interesser og behov. Med inspiration fra Talcott Parsons
og Robert Quinn?, peges der sarligt pa fire grundleggende ledelsesfunktioner,
som hver relaterer sig til sit eget organisatoriske behov, nemlig behovet for at:
e  Sikre resultater: Ledelse skal mobilisere tilstreekkelig viljestyrke, energi og
vedholdenhed med henblik pa at opna gode resultater.
o Udvikle relationer: Ledelse skal handtere og stette menneskelige relationer
internt sdvel som eksternt med henblik pa at skabe gode livs- ogarbejdsvilkar.
e Tilskynde til fornyelse: Ledelse skal tilpasse og forny organisationens prak-
sis med henblik pa at mede forandrede krav og forventninger udefra.
e Fastholde stabilitet: Ledelse skal fastholde professionalisme, kontinuitet
og optimale strukturer med henblik pa at bevare og nyttiggere de erfarin-

ger og den kvalitet, der allerede er i organisationen.

28) Jf. Quinn,2003: "Becoming a Master Manager”, p. 13 ff.
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De fire ledelsesfunktioner tydeligger hver isar en reekke krav og forventninger
til den militaere praksis, som stilles bade udefra og indefra organisationen med

henblik pa henholdsvis drift og udvikling.

Fig. 1: Udvikling
Udvikle menneskelige relationer: Sgge tilpasning eller fornyelse:
Opgavelgsningen kalder pa, at man Opgavelgsningen kalder pd, at man kan
handterer og tilgodeser de tilpasse og forny enhedens praksis
De fire menneskelige relationer internt og m.h.p. at mgde omverdenens krav og
grundlaeg- eksternt m.h.p. at skabe gode forventninger
gende menneskelige livs- og arbejdsvilkar
ledelses- 7 -
funktioner % W
i et spaen- Bevare kvalitativ stabilitet: Skabe resultater:
dingsfelt Opgavelgsningen kalder p&, at man Opgavelgsningen kalder p4, at man kan
bevarer faglighed, struktur og initiere den ngdvendige viljestyrke,
kontinuitet m.h.p. at kunne fastholde energi og vedholdenhed m.h.p. at opnéa
erfaring og kvalitet gode resultater
Drift

De fire ledelsesfunktioner knytter sig til opgavelesningen og er hver iszr lige
vigtige og uundvaerlige, for at organisationen kan opretholde sig selv. De eksi-
sterer imidlertid ikke i en tilstand af statisk ligevaegt og indbyrdes harmoni, men
er derimod bestandigt i konkurrence med hinanden. Ledelse i én dimension
pavirker nemlig ledelse i de andre dimensioner, hvilket uvilkarligt skaber mod-
setninger og konflikter, som skal afbalanceres i en helhedsorienteret indsats fra

bade ledere og medarbejdere i organisationen (ibid.:97).
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Krigerens kompetenceprofil

P& denne baggrund introducerer FOKUS en raekke overordnede kompetencer?®,
der udfolder sig i alle fire ledelsesdimensioner. For at anskueliggere hvorledes
kompetencerne i de fire dimensioner viser sig i den operative praksis udarbejder
Nergaard & Holsting en "operativ kompetenceprofil”, dvs. en kompetenceprofil,
der satter FOKUS kompetencerne ind i en operativ kontekst. Formalet hermed
er at konkretisere og precisere, hvad det sa i grunden vil sige at skabe resul-
tater og fornyelse udadtil samtidig med, at man skaber gode arbejdsvilkar og

fastholder faglighed indadtil i internationale operationer.

En grundlaeggende forudsatning for den operative risikoledelse - bade ind-
adrettet i enheden og udadrettet mod omgivelserne - er, ifelge Neorgaard &
Holsting, soldatens evne til at treeffe selvstandige beslutninger, der fleksibelt
og situationsbestemt afvejer kampfaerdigheder og kontaktferdigheder: "Sam-
menfattende kan man sige, at den overordnede kompetence i internationale
operationer er evnen til lebende at justere og regulere balancen mellem tillid og
kontrol, kampfeerdigheder og kontaktfardigheder, sikkerhed og udvikling. Det
er samtidig i denne vedvarende konstruktion og rekonstruktion af "anden i op-
gavelesningen”, at den enkelte soldat danner sig som selvstendig beslutnings-

tager pa en for ham og organisationen meningsfuld made"” (ibid.:135).

29) Se Nergaard & Holsting 2006, s. 103 for en model af de 17 FOKUS kompetencer.
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Etisk og effektiv ledelse udadtil forudsetter med andre ord skabelse af mening
indadetil. Eller som en konstabel fra RC(S)/ISAF 3 beskriver det: "En god soldat
breender for sit arbejde og for at gere sig bedre... Det kreever selvdisciplin og

helhedsforstaelse - ogsa for dem, han slas imod"*.

(Selv)disciplin og helhedsforstaelse, dvs. forstdelse bade for sig selv og sin om-
verden, bliver hermed neglebegreber for soldatens risikoledelse, idet de danner
forudsatning for hans skelneevne, dvs. hans risikovurdering. | den operative
kompetenceprofil varetages de fire ledelsesfunktioner sdledes ved en balance-
ret udovelse af:

o Kampfardigheder:

De kompetencer soldater udever med henblik pa at skabe sikkerhed i et mis-
sionsomrade. Handlingerne knytter sig til at intervenere og nedkaempe fjendtlig
modstand, demonstrere militeer kampkraft og skabe militar overlegenhed gen-
nem militaere magtmidler.

o Kontaktfaerdigheder:

De kompetencer soldater udever med henblik pa at skabe udvikling i et mis-
sionsomrade. Handlingerne knytter sig til at reducere usikkerhed, ege tillid og
understette den politiske reformproces ved at udvise kulturforstdelse og indsigt
i lokale politiske, religiese, ekonomiske og sociale forhold.

o Refleksivitet:

De kompetencer soldater udever med henblik pa at skabe meningsfulde rela-

30) K. Nergaard, interview v. RC(S)/ISAF 3, 2007.
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tioner i nye, fremmede og risikobetonede situationer. Refleksivitet understoetter
handlinger, der kreever omstillingsparathed og helhedsforstaelse.

o Disciplinering :

De kompetencer soldater udever med henblik pa at skabe falles regler og ruti-
ner, der fastholder faglighed og kontinuitet. Disciplinering understetter handlin-

ger, der kreever automatisering, ensartethed, lydighed og forudsigelighed.

Hvor kampfaerdighederne knytter sig til disciplinering som leringsform (tvungen
indorning under faste regler) med henblik pa at skabe sikkerhed, knytter kon-
taktferdighederne sig til refleksivitet som lzringsform (forhandling af mening)
med henblik pa at skabe udvikling. Det samlende princip i den operative kom-
petencemodel er tillid som taktisk koncept, idet der ma opbygges tillidskapital
bade indadtil og udadtil for at udeve risikoledelse. I lyset af den operative kom-
petencemodel viser "krigerens” etiske kompetence sig saledes som et handle-

beredskab, der maksimerer og delegerer tillid.

Fig. 2:
Udvikling
Refleksivitet Kontaktfardigheder
Indad Tillid Udad
Disciplinering Kampfeerdigheder
Sikkerhed
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Vender vi nu blikket fra den operative til den administrative ledelsesarena kan
vi i forlngelse af "krigerens kompetenceprofil” tillige udarbejde "sagsbehand-
lerens kompetenceprofil”. Vi vil dermed forsege at narme os en mere helheds-
orienteret tilgang til spergsmalet om, hvad "god ledelse” i Forsvaret er - bade

"derude” og "herhjemme".

Sagsbehandlerens kompetenceprofil

Vi tager atter udgangspunkt i FOKUS modellens fire grundlaeggende ledelses-
funktioner: skabelse af resultater, relationer, fornyelse og stabilitet. Ser vi forst
pa de udadrettede kompetencer skal sagsbehandleren dels skabe fornyelse ved
at synliggere og positionere de operative behov pa den politiske arena og dels
skabe resultater ved at optimere forvaltningen og den politiske styring i opgave-
lesningen. Han skal med andre ord kunne manevrere i spendingsfeltet mellem
den politiske diskurs og den operative praksis. Som en officer i Herens Ope-
rative Kommando formulerer det: "Jeg skal veere deres (den udsendte enhed,
red.) mand i Danmark og serge for at formidle de ting videre, de gerne vil have
loftet. Jeg skal beskytte dem, vaere deres talerer og heve de operative behov...
Det er spe=ndende at sidde lige mellem det operative og det politiske niveau.
Der er mange ting, man kan se en historik i. Nar man er ude (i missionerne, red.)
mister man nemt helhedsblikket. Pa den anden side stikker politikerne sig selv
blar i ejnene - de forstar ikke fokus og besvarlighederne. Der er ingen politisk
talmodighed"®.

31) K. Nergaard, interview v. HOK, 2007.
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Pa den ene side skal sagsbehandleren altsa kunne formidle viden om den ak-
tuelle opgavelesning og "have de operative behov” til det politiske niveau. Pa
den anden side skal han fungere som bureaukratisk kontrolinstans, der sikrer,
at man ikke mister "helhedsblikket” pa det operative niveau. Han skal med an-

dre ord s=tte en operativ aktualitet ind i en administrativ kontinuitet.

Ser vi dernaest pa de indadrettede kompetencer, er forudsaetningen for at po-
sitionere sig og synliggere de operative behov evnen til at legitimere sagsbe-
handlingen gennem saglig argumentering, dokumentering og formalisering af
den militere praksis. Legitimeringen hviler saledes ogsa pa en bestemt made
at rationalisere og afpersonalisere aktuelle handelser og sagsforleb med hen-
blik pa at fremstille dem som objektive og nedvendige forudsaetninger for den
militeere indsats. Det drejer sig med andre ord om at konstruere en bestemt
"historik” i opgavelesningen, der skaber kontinuitet og trovaerdighed i organisa-

tionens beslutningsprocesser.

"Sagsbehandlerens” etiske kompetence viser sig i dette perspektiv som en evne
til at manevrere i greenselandet mellem den politiske og den militzre ledelse,
til at reducere kompleksitet og "oversatte etiske og politiske overvejelser til
statistik og tal” og sidst, men ikke mindst i evnen til at gensidigt at afgreense og
"beskytte” det politiske og det operative mod hinanden. Han skal med andre
ord bdde kunne legitimere den operative ledelse og implementere den politiske

styring gennem en balanceret udevelse af videndeling og videnstyring.
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I den "administrative kompetencemodel” varetages de fire ledelsefunktioner sa-
ledes ved en balanceret udovelse af:

e  Optimering:

De kompetencer sagsbehandlere udever med henblik pa at videnstyre ved at om-
satte det politiske mandat til militere mal. Optimering knytter sig i praksis til for-
valtning af organisationens ressourcer ogimplementering af den politiske styring.
o Positionering:

De kompetencer sagsbehandlere udever med henblik pa at videndele ved at
formidle behov for udvikling og fornyelse i organisationen. Positionering knytter
sig i praksis til at fremsaette og vinde opbakning til en bestemt dagsorden.

o Rationalisering:

De kompetencer sagsbehandlere udever med henblik pa at analysere, systema-
tisere og kategorisere de militere aktiviteter. Rationalisering understotter ef-
fektiv ressourceforvaltning og knytter sig i praksis til standardisering og forma-
lisering af de militeere aktiviteter.

o Legitimering:

De kompetencer sagsbehandlere udever med henblik pa at begrunde den mili-
teere praksis i organisationens interne og eksterne relationer. Legitimering un-
derstotter konstruktion af ny mening og knytter sig i praksis til saglig argumen-

tation og refleksion.

Hvor positionering knytter sig til legitimering som kommunikationsform (formid-

ling af viden) med henblik pa ekstern og intern videndeling, knytter optimering
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sig til rationalisering som kommunikationsform (systematisering af viden) med
henblik pa intern og ekstern videnstyring. Dette forudsztter imidlertid en form
for generaliseret og kontekstuafhaengig viden, der ikke knytter sig til et subjek-
tivt sken, men til en objektiv mélelighed, der kan geres til genstand for politisk
og demokratisk kontrol. Det samlende princip, der balancerer "sagsbehandle-
rens” kompetencemodel, er derfor malelighed som bureaukratisk koncept, idet
der ma skabes beregnelighed bade indadtil og udadtil for at udeve virksom-
hedsledelse. | lyset af "den bureaukratiske kompetencemodel” viser den etiske

kompetence sig her som et handleberedskab, der maksimerer og administrerer

malelighed.
Fig. 3:
Videndeling
Legitimering Positionering
Indad Malelighed Udad
Rationalisering Optimering
Videnstyring

Vi far dermed, i lighed med den operative kompetencemodel, en administrativ
kompetencemodel med fire udfaldsrum og ét balancerende princip, som medi-

erer mellem de modsatrettede ledelsesbehov i organisationen.
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Med denne begrebsliggerelse af den etiske kompetence i henholdsvis "krige-
rens” og "sagsbehandlerens” kompetencemodel udpeger vi to forskellige, men
gensidigt afhangige perspektiver pd "god ledelse” i Forsvaret: En der knytter
sig til den operative (militare) sikkerhedsdiskurs, og én der knytter sig til den
administrative (politiske) forvaltningsdiskurs. Vi har med andre ord to kompe-
tenceprofiler, der rummer hver sin etiske fordring, og som hver iser former den
enkelte soldat som etisk/politisk akter. Det er imidlertid vigtigt at fastholde, at
der netop er tale om ledelsesperspektiver, og at begge udeves og understotter
hinanden i det operative milje sdvel som i den hjemlige stette-og uddannel-
sesstruktur. Bade "krigerens” og "sagsbehandlerens” iagttagelsesperspektiv er
nedvendige for at treeffe helhedsorienterede beslutninger, der balancerer mel-

lem sikkerhedsdiskurs og forvaltningsdiskurs.

For at illustrere, hvordan denne balancegang former den etiske kompetence
som beslutningskompetence, presenterer vi nedenfor en case, der udfolder

hele ledelsesspandet mellem operativ praksis og politisk styring.

Case: Skibschefens dilemma

I Irak krigens ferste maneder i foraret 2003 var flere af det Danske Sevarns
skibe udstationeret i Middelhavet med henblik pa at eskortere allierede skibe
fra Atlanterhavet og videre mod Suezkanalen og Golfen. Det var navnlig det
staerkt trafikerede Gibraltarstraede, der blev vurderet som et hejrisikoomrade for

terroranslag. Den felgende case er en sammenskrivning af interviews med flere
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Det fleksible stetteskib Absalon ever sig pa international indsats.

skibschefer, som gjorde tjeneste pa de danske skibe udsendt til Middelhavet:
"Nar vi sendes ud pa en international mission har vi flere retningslinier at holde
os til. En af dem er de sdkaldte "Rules of Engagement”, som er en reekke for-
holdsordrer og som fortzller, hvad vi skal gere i en lang reekke situationer, hvor

vi konfronteres med fjenden.

Disse regler havde vi faet af NATO-hovedkvarteret. Det var nogle ret robuste
regler forstdet som, at vi matte ret meget, hvis vi felte os truet. Vi var jo kommet
til Gibraltar-straedet for at beskytte de allierede skibe og det var en hejtpriori-
teret opgave, sa derfor gav det ret vide befojelser til at forsvare de allierede
skibe. Men sa skete der dét, at spanierne annullerede en reekke af disse "Rules
of Engagement” udstedt af NATO. Det kunne de, fordi vi altovervejende sejlede
i deres farvand og de styrede derfor ogsa operationen. De havde altsa omstedt
NATO-regler og erstattet dem med andre regler.
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Arsagen til disse andringer var, at det kunne veere svart at overholde NATO-reg-
lerne. Et af de kritiske punkter var, at fremmede skibe og fly ikke matte komme
teettere end 500 yards [knap 500 meter, red.] pa os. Teenk pa at skulle handhaeve
det i et straede pa knap 10 km's bredde, hvor lokale fiskere, faerger, turistsejlba-
de og turistfly, flygtninge i ramponerede skuder, smuglere med ringe respekt for
myndighederne og jeg ved ikke hvad, holder til. Det var ikke realistisk, men det

beted, at vi de facto matte acceptere et forste "hit"” - altsa lade fjenden sla forst.

En dag breendte det virkelig pa, da et mindre fly opferte sig fjendtligt ved at flyve
direkte mod os i faldende hejde. Flyets identitet kunne vi ikke fastleegge ud fra
radaridentifikationen og radiokontakt var ogsa forgaeves, ligesom solblaending
og lese patroner, og da det havde passeret de 500 yard, stak jeg simpelt hen pa
bedste stenaldermanér knoppen op pa dekket og tog bestik af situationen. Vi

var kommet dertil, at jeg bare manglede at sige "aben ild".

At vi ikke sked flyet ned, skyldtes dels, at jeg kunne se, at der var det spanske
toldvaesens logo pa flyet og dels min vurdering af hele sikkerhedssituationen i
omradet. En slags fingerspidsfornemmelse. Det var godt, vi ikke sked det ned,
da det i givet fald nok havde vaeret en missionsstopper [omgdende hjemsen-
delse med risiko for en efterfelgende tjenestesag, red.] for mig. Det ved jeg
naturligvis ikke med sikkerhed, men jeg er bange for, at der ville vaere ke ved
handvasken fra forsvarsministeren og hele vejen ned igennem systemet for at

fralegge sig ansvar".
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Casen tager afs=t i den personlige etiks arena og illustrerer skibschefens mi-
liteere governmentality, dvs. hans evne til at omsatte politiske krav til militer
praksis: De danske sefolks operationer i Gibraltarstreedet er underlagt et politisk
mandat, der udmenter sig i en reekke organisatoriske regler og principper for
den militaere magtanvendelse. Reglerne er imidlertid baseret pa en kontekstu-
afhaengig rationalitet og tager derfor ikke hejde for de lokale operative forhold.
Det placerer skibschefen i et etisk dilemma: P3 den ene side er han forpligtet
til at overholde gzldende Rules of Engagement (ROE). Pa den anden side vil en
strikt handhavelse af 500 yard-reglen have en reekke sterkt uhensigtsmassige
konsekvenser pga. forholdene i det smalle og staerkt trafikerede Gibraltarstree-
de. Skibschefens dilemma rummer saledes bade en pligtetisk overvejelse ("hvad
er lovligt?”), en konsekvensetisk vurdering ("hvad er hensigtsmassigt?”) og en

dydsetisk holdning ("hvad kan jeg sta inde for?").

2m

| det afgerende ojeblik, "da det virkelig breendte pa”, treekker skibschefen pa
sin "fingerspidsfornemmelse”, dvs. sin personlige demmekraft og tilpasser den
administrative, regelbaserede raeson i NATO retningslinier til en operativ, situati-
onsbestemt praksis. Han anvender i ferste omgang de galdende principper for
militaer magtudevelse og seger at identificere og advare flyet gennem radiokon-
takt, men uden held. Ud fra et rent retligt perspektiv ville skibschefen saledes

kunne begrunde en beslutning om at skyde flyet ned. Den lovlige handling er
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imidlertid ikke nedvendigvis den "rigtige” handling. For at treeffe den "rigtige”
beslutning kombinerer skibschefen sin malelighedslogik med sin tillidslogik, idet
han "pa bedste stenaldermanér tager bestik af situationen” og vurderer "hele
sikkerhedssituationen i omradet”. Kun ved at forbinde begge rationaler i et hel-

hedsperspektiv kan han udeve etisk og effektiv ledelse.

At treffe de "rigtige” beslutninger pa det "rigtige” tidspunkt indebaerer saledes
ikke blot en slavisk regelefterlevelse, men en evne til at handtere en reekke di-
lemmaer og paradokser. Casen understeger dermed en vasentlig pointe, nemlig
at "krigeren” og "sagsbehandleren” sagtens kan vare den samme person. |
beslutningsejeblikket opererer han nemlig bade i tellelighedsregimet og i risi-
kofllesskabet. "Skibschefens dilemma" har saledes tydeliggjort, at beslutnin-
ger ikke treeffes pa et entydigt og fuldstendigt grundlag, men fordrer en etisk
beslutningskompetence, der pa én gang adskiller og forbinder tillidslogik og

malelighedslogik, risikoledelse og virksomhedsledelse.
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Kapitel 5

Forsvarets Ledelsesgrundlag

"Formalet med Forsvarets Ledelsesgrundlag er at skabe en falles forstielse af
god moderne ledelse for alle Forsvarets ansatte. Sdvel ledere som medarbejdere
medbvirker til at forme de veerdier og den etik, som Forsvaret skal samles om, og
som vi skal vare kendte for i omverdenen”.

Tim Sloth Jergensen og Jesper Helse (2008)

Vi har nu skitseret den militaere dannelsessamenhang pa politikkens, organi-
sationens og den personlige etiks arena. Soldatens etiske kompetence viser
sig herved som et personligt beslutnings- og handleberedskeb, der maksimerer
henholdsvis tillid (som forudsatning for risikoledelse) og malelighed (som for-
udszetning for virksomhedsledelse). Med denne ledelsesdiagnose er det blevet
tydeligt, at militer etik ikke blot handler om blind regelefterlevelse og juridisk
udenadslzre, men om at handtere et grundlaggende paradoks, nemlig at orga-
nisationen pa én gang ma skabe sterre sammenhangskraft og sterre frihedsgra-

der for at praktisere etisk og effektiv ledelse.

Den gennemgdende tendenslaesning har sdledes udpeget en reekke dilemmaer
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pa de tre ledelsesarenaer, som viser sig i spa&ndingsforholdet mellem to over-
ordnede diskurser — en operativ og en administrativ diskurs, som fastleegger
hver sin professionsetik, dvs. hver sit etiske beslutningsgrundlag. Tilbage star
imidlertid spergsmalet om, hvordan den etiske kompetence, som udeves i prak-
sis af henholdsvis "krigeren” og "sagsbehandleren”, kan synliggeres og inte-
greres i en eksplicit ledelselsest®nkning, dvs. et fxlles ledelsessprog, som kan

fremme og skabe vilkar for begge sider af den militaere profession.

Det drejer sig i denne forbindelse ikke om at opfinde en ny ledelsesstrategi. Det
handler snarere om at synliggere den viden, som allerede udeves i den daglige
praksis, men som i vidt omfang eksisterer som "tavs" og usynlig viden i orga-
nisationen. | dette kapitel knytter vi derfor "krigerens” og "sagsbehandlerens”
kompetenceprofiler til den overordnede ledelsesforstaelse - og s=rligt den f=l-
les ledelsesetik, der gores geldende i Forsvarets ny Ledelsesgrundlag. Dermed
bliver det muligt at saette begreber pa den tavse viden - begreber som er formet

og forankret i hele den organisatoriske sammenhang.

Med afszet i de tre etiske arenaer og identificeringen af den etiske kompetence
udarbejdes saledes en praktisk etik, der tager hejde for, at den militere ledel-
sesudever ikke alene kan bero sin praksis pa regler og love, men ma handle med
udgangspunkt i sin egen kontekstafhangige og situerede "sunde fornuft” eller

"effektive og etiske” demmekraft.
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Fra Ledelsesdirektiv til Ledelsesgrundlag

Den 26. marts 2008 underskrev Forsvarschefen en ny udgave af Forsvarets Le-
delsesdirektiv, hvis forgeengers grundleeggende tanker daterede sig tilbage til
1970'erne. Ledelsesdirektivet blev omdebt til Forsvarets Ledelsesgrundlag, hvil-
ket signalerer en bevaegelse fra en centralistisk styring i retning mod en mere
decentreret ledelse, der ud fra en etisk savel som effektivitetsorienteret tilgang,
overlader det til den eller de lokale beslutningstagere at definere god ledelse i

praksis.

Ledelsesgrundlaget anviser sdledes en overordnet forstaelsesramme, som orga-
nisationen ensker at gere fxlles ved at forme den toneangivende diskurs. Det
forudsaetter imidlertid, at Ledelsesgrundlaget forholder sig til hele den variation
af opgaver, praksisfellesskaber og situationer, der kendetegner en kompleks
organisation som Forsvaret. Ledelsesgrundlaget skal derfor dels udfylde en de-
skriptiv funktion, som tager afsat i en beskrivelse af Forsvarets virkelighed,
dvs. de vilkar, hvorunder Forsvaret skal udeve sin ledelsesvirksomhed. Dels skal
den udfylde en normativ funktion, som rummer en ledelsesfilosofi og en ledel-
sesetik, der fastleegger de grundleeggende antagelser om og kendetegn pa god

ledelse i Forsvaret.

Hvor den deskriptive funktion bygger pa empirisk funderede erfaringer med den
virkelighed Forsvaret opererer i, bygger den normative funktion pa de veerdier

Forsvaret ger geeldende som kendetegn pa "effektiv og god ledelse"”. Styrken
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ligger i kombinationen mellem det deskriptive og det normative, idet begrebet
god ledelse henter mening og gennemslagskraft fra begge domaner. For en of-
fentlig organisation som Forsvaret kan dens normative anvisninger ikke afvige
vasentligt fra den samfundsetik, i hvilken organisationen indgar og for hvilken
den fungerer som et (etisk) redskab. Den normative funktion tjener i en offent-
lig virksomhed til at skabe mening og sammenhang ikke alene i relationerne
mellem de interne akterer, der er forpligtet af den, men ogsa i forhold til den

omverden, som den virker i.

De overordnede etiske principper for god ledelse er i stor udstreekning fastlagt
for de offentlige institutioner i Danmark. Men samtidig ger der sig indenfor en-
hver etat i den offentlige sektor szerlige vilkar geeldende, som fordrer en lokal
etisk stillingtagen. Forsvaret handhaver et magtmonopol pa vegne af det dan-
ske demokrati, og det udferer szrlige opgaver i og udenfor Danmarks grenser,
som er unikke. Det nedvendigger en etisk stillingtagen til de szerlige forhold,

hvorunder Forsvaret virker.

Forsvarets virkelighed

Ledelsesgrundlaget tager som navnt udgangspunkt i en iagttagelse og beskri-
velse, dvs. en fortolkning, af den virkelighed, som Forsvaret fungerer i. Det er
imidlertid et udgangspunkt, som aldrig kan blive fuldstandigt endsige entydigt i
kraft af virkelighedens kompleksitet og foranderlighed. Virkeligheden afhanger
tillige af den iagttagendes iagttagelsesperspektiv, hvilket bevirker, at virkelig-
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heden for enhver iagttager eller iagttagende organisation erfares forskelligt.

Virkeligheden som den erfares, er med andre ord altid kontekstafhaengig.

Den virkelighed en organisation "ser”, er altsa ikke virkeligheden i sig selv, men
en konstruktion af virkeligheden, sadan som den erfares, tolkes og forhandles af
og mellem organisationens forskellige akterer. Det "virkelige"” og "sande"” bliver
i denne forstand en forhandling af mening og ikke en endegyldighed. Aktererne
indgar i sadanne forhandlinger ud fra de formelle og uformelle organisatoriske
positioner, de enten tildeles eller tilkeemper sig. Konstruktionen af en organisa-
tions virkelighedsopfattelse kan saledes ogsa anskues i et magtperspektiv, hvor
forskellige meningsdannere strides om, hvilke meninger, der skal geres g=lden-
de og hvilke, der skal udelades. Virkeligheden manifesterer sig med andre ord

som en social konstruktion, der hele tiden udfordres i organisationen.

Det betyder ikke, at enhver subjektiv udlaagning af virkeligheden er lige god eller
rigtig. Det tilsiger derimod, at organisationen ma fremlaegge sine preemisser og
synliggeresineantagelseromyvirkelighedeniformaf ensystematisk forskningeller

pa baggrund af et regime af observationer, lessons identified og lessons learned.

Det papeges derfor i Ledelsesgrundlaget at: "Et vigtigt grundlag for at kunne
handle og udeve effektiv og etisk god ledelse er, at man kan finde sammen-
hang og mening imellem det man antager, det man vil og det, man ger. Denne

mening kommer ofte ikke af sig selv. Ledelse ber derfor altid bygge pa et f=l-
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les velovervejet og gennemskueligt grundlag, der er afpasset de konkrete ydre
vilkar, Forsvarets virkelighed" (Forsvarets Ledelsesgrundlag 2008:7, vores frem-

haevelse, red.).

Der skelnes derfor mellem felgende niveauer i Ledelsesgrundlaget:
Fig.4:

Filosofi

Etik

Normer

Set i dette perspektiv har "effektiv og etisk ledelse” ikke et objektivt og kontek-
stuafhangigt grundlag at tage afs=t i, men bygger pa organisationens omver-
densperspektiv, dens erfaringer og dens skrevne og uskrevne vaerdier. Forsvarets
Ledelsesgrundlag reprasenterer det skrevne grundlag. Heri begrebsliggeres den

militaere dannelsessammenhang som "en tankegang, der skaber sammenhzng
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mellem Forsvarets virkelighed, det Forsvaret antager om god ledelse og de ken-
detegn for god ledelse, som Forsvaret vil fremme. Denne tankegang bestar af
en ledelsesfilosofi og en ledelsesetik, der giver grundlaget for de normer, der
opstilles for god ledelsesadfard i Forsvarets kompetenceudviklings- og bedem-
melsessystem (FOKUS)" (ibid.:8)%.

Ledelsegrundlaget udfolder med andre ord den tenkning, der ligger bag FOKUS
anvisninger for handling. Det forholder sig bade til de ledelsesvilkar, der s=ttes
af Forsvarets virkelighed, dvs. dets omverdensforhold og til den ledelsesetik,

der bygger pa Forsvarets vardier, dvs. dets selvforstaelse.

Omverdensperspektivet

De antagelser om Forsvarets virkelighed, dvs. det omverdensforhold, der ge-
res geldende i Ledelsesgrundlaget, knytter sig dels til den sikkerhedspolitiske
diskurs og dels til den forvaltningspolitiske diskurs. Her preciserer Ledelses-
grundlaget pa et empirisk grundlag en reekke forhold i Forsvarets virke, som
treekker pd modsatrettede ledelsesbehov: "Pa den ene side skal Forsvaret lese
risikobetonede operative opgaver i overensstemmelse med Forsvarets mission.
Pa den anden side skal Forsvaret drives som enhver anden offentlig virksomhed
i Danmark i overensstemmelse med de forvaltningsmaessige rammer, der er geel-

dende i samfundet i almindelighed” (ibid.:9).

32) Hvor FOKUS retter sig mod konkrete handlingsanvisninger ("Det vi gor"), retter
Ledelsesgrundlaget sig mod filosofien ("Det vi antager”) og etikken ("Det vi vil").
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Den sikkerhedspolitiske og den forvaltningpolitiske diskurs former hver sin side
af Forsvarets virkelighed og rummer hver deres iboende antagelser om "god
ledelse": "I praksis medferer det, at ledelsen det ene ojeblik skal handtere kom-
plekse operative opgaver, der kreever militeer risikoledelse og i det n=ste oje-
blik skal handtere optimering af de forvaltningsmaessige opgaver, der krever
virksomhedsledelse... Disse dobbelte vilkar for militaer risikoledelse og virksom-
hedsledelse lader sig vanskeligt adskille i tid og sted, og vil derfor ofte manife-

stere sig i dilemmaer og paradokser” (ibid.:11-12).

Hermed betoner Ledelsegrundlaget det mods=tningsforhold, som er denne
bogs gennemgdende tema, og som opstar som konsekvens af, at savel ideen
om Global Governance som New Public Management ever indflydelse pa Forsva-
rets virkelighed. De krav, som Global Governance stiller til Forsvaret, er i hoved-
sagen storre fleksibilitet. Fleksibilitet i form af evne til at deployere styrker til
alle dele af verden pa kort tid, evne til at tilpasse sig vidt forskellige vilkar for
opgavelesning, evne til at kunne kaampe pa en made, der fremmer forholdet til

lokalbefolkningen og stetter en demokratisk samfundsopbygning, osv.

De krav, som New Public Management stiller til Forsvaret, er i hovedsagen bedre
cost-benefit styring af organisationens ressourcer, kortere svartider og mere
preecise maltal for ressourceforbrug, rationalisering af forretningsgange, osv.,

eller med andre ord: Krav om bedre systemer og processer til at udeve kontrol.
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De to ledelsesformer treekker altsa i udgangspunktet i hver deres retning. De
udfordrer begge den militare praksis og afstedkommer nye betydningsdannel-
ser. Saledes understreger det felgende citat, at Global Governance forbinder
sikkerhed og udvikling i den militeere risikoledelse: "Kompleksiteten i militeere
operationer kan karakteriseres ved, at de i almindelighed skal malrettes mod en
dobbeltsidet opgave. Dels skal de tilvejebringe sikkerhed gennem anvendelse
af militaere magtmidler, og dels skal de altid bidrage til samfundsmassig udvik-

ling gennem gensidig tillidsopbygning” (ibid.).

Tilsvarende introducerer kravene til virksomhedsledelse gennem New Public
management nye modsatningsforhold, som kommer til udtryk i speendingsfel-
tet mellem videnstyring og videndeling eller mere overordnet mellem kontrol og
fleksibilitet, hvilket kommer til udtryk i felgende citat: "Kravene til virksomheds-
ledelse er karakteriseret ved at ledelsesudeveren pa den ene side skal std som
garant for en standardiseret opgavelesning, der fremmer effektivitet og ens-
artethed i arbejdsprocesser og -resultater og pa den anden side kunne udvise

fleksibilitet og nytaenkning i forhold til nye krav og behov" (ibid.:10).
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Ledelsesfilosofien - "det vi antager”

Risikoledelse og virksomhedsledelse rummer altsa begge betydningsfulde mod-
setningsforhold. For at disse modsatningsforhold ikke skal indvirke kontra-
produktivt eller decideret edeleeggende for Forsvarets opgavelosning, skal de
integreres og afbalanceres igennem en helhedsorienteret ledelsestenkning,
der ikke ignorerer, men tydeligger mods=tningerne. Som udgangspunkt herfor
identificerer Ledelsesgrundlaget en fellesnavner, som alle organisationens be-
slutninger kan knytte an til, nemlig begrebet opgavelesning, der uanset evrige
intentioner, ensker og behov fungerer som samlende og inkluderende overbe-
greb: "Fzlles for militaer risikoledelse og virksomhedsledelse er antagelsen om,
at ledelse handler om at skabe vilkar for god opgavelesning, og at den altid

foregar i et spa&ndingsfelt mellem flere krav, interesser og behov" (ibid.:15).

Det er opgavelesningen, der berettiger organisationens eksistens, og det er
opgavelesningen, som afstemmer alle andre behov - uden opgavelesning ingen
organisation, kan man sige®. Med opgaven i centrum knyttes ledelsesfilosofien
saledes til de fire grundlaaggende ledelsesfunktioner, der blev introduceret i

FOKUS, nemlig: fornyelse, resultater, stabilitet og relationer.

33) Denne grundleggende ledelsesfilosofi berettiger dog pa ingen made en tilsidesattelse af
menneskelige hensyn. Det preciseres derfor at: "Forsvarets opfattelse af god ledelse hviler pa det
menneskesyn, at mennesker aldrig ma blive reduceret til rene midler, idet mennesker i modsatning til
andre ressourcer, er verdifulde i sig selv” (bid.:19).
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Fig.5: Udvikling

Ind

Drift

I lighed med FOKUS anskuer ledelsesfilosofien det som en fzlles ledelsesopgave
at tilsikre en balance mellem de fire typer af krav. Ledelse praktiseres med andre
ord ikke kun pa chefmeder og af ledelsen, men stiller sig som opgave til hver en-

kelt beslutningstager, dvs. hver enkelt medarbejder i den organisatoriske orden.

| dette perspektiv pa ledelse nedlaegges grundstenen til ledelsesetikken. Hver
af de fire ledelsesfunktioner kan nemlig tilgodeses for meget, for lidt eller i
balance i forhold til de evrige funktioner. Ledelsesgrundlaget understreger der-

for at: "Uden afbalancerende ledelse kan ethvert af de fire krav bemaegtige sig
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enten for stor betydning eller blive overset. Ved at skabe balance, etableres
et konstruktivt arbejdsmilje, der aktivt modvirker nedslidning og ukonstruktive
konflikter, manglende forandringsparathed eller manglende kvalitet og ressour-

cebevidsthed i opgavelesningen.” (ibid.:20).

Grundantagelsen om "god ledelse” kondenseres hermed i felgende udsagn: "Af-
balanceret og helhedsorienteret ledelse er en forudseetning for god opgaveles-
ning. En afbalanceret og helhedsorienteret handtering af de fire ledelsesfunkti-
oner er en forudsatning for at kunne tilgodese savel den enkelte medarbejders

funktionsbetingelser som Forsvarets forskellige behov” (ibid.:19).

Men hvis ledelsesfilosofien s=tter opgavelesningen i centrum, hvordan skal
forholdet mellem "krigerens” og "sagsbehandlerens” ledelsespraksis da ba-
lanceres? Hvad skal bygge bro mellem tillid og malelighed? Som vi skal se i
det folgende, er det her ledelsesetikken kommer ind i billedet, nemlig som det
normative bindeled, der udpeger de fzlles kendetegn pa god ledelse bade i et

operativt og et administrativt regime.

Ledelsesetikken - "det vi vil”

Hvor ledelsesfilosofien beskriver preemisserne, dvs. krav og vilkar, for den le-
delse, der skal handtere Forsvarets virkelighed ("det vi antager”), sa fastlaegger
ledelsesetikken kriterierne for, hvordan god ledelse fremmes, og hvad den skal

fremme ("det vi vil"). Det kaldes i Ledelsesgrundlaget for kendetegn for god
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ledelse®. "God ledelse i Forsvaret er karakteriseret ved maden, hvorpa de fire
ledelsesfunktioner - fornyelse, resultater, stabilitet og relationer - varetages
og balanceres. Varetagelsen og balancen mellem ledelsesfunktionerne har en
reekke kendetegn som tilsammen kaldes ledelsesetik” (ibid.: 23, vores fremhaev-

ning, red.).

Ledelsesgrundlaget udpeger folgelig ni kendetegn, som tilsammen stiller krav
til ledelsesudeveren og til vilkdrene for ledelse indenfor hvert af de fire funk-
tionsomrader og mellem disse. Kendetegnene er: Mod, Fremsyn, Handlekraft,
Sammenhang, Troverdighed, Indblik, Fellesskab og Udvikling. | centrum for de
ni kendetegn star kendetegnet Styrke, der samler og integrerer alle de ovrige

kendetegn (se fig. 6 naste side).

De ni kendetegn pa god ledelse former tilsammen den ledelsesetik, der danner
grundlag for al ledelse i Forsvaret, dvs. bade "krigerens"” og "sagsbehandlerens”
praksis. De anviser med andre ord de principper for god ledelse, som skal ken-
detegne balancen mellem den operative og den administrative ledelsesrason i

organisationen.

34) Kendetegnene er bl.a. baseret pa en undersogelse af Forsvarets opfattelse af god ledelse, der
bygger pa 25 fokusgruppe interviews foretaget i 2007 i et repraesentativt udsnit af Forsvarets enheder,
niveauer, medarbejdere og funktioner.
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Kendetegnene relaterer sig i overensstemmelse med ledelsesfilosofien til or-
ganisationens fire ledelsesfunktioner: resultater, fornyelse, relationer og sta-
bilitet. Men hvor ledelsesfilosofien stiller "diagnosen”: Hvilke ledelsesopgaver
skal tilgodeses?, peger kendetegnene pa "kuren": Sddan skal de varetages. De
synligger med andre ord et fxlles repertoire af vardier i organisationen, som
skal danne grundlag for hele den militere dannelsessammenhang. Isar de dia-

gonale kendetegn, der knytter an til hver deres funktionalitet, er vigtige. F.eks.
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skal Handlekraft i resultatkvadranten ses i sammenhang med Fzllesskab i rela-
tionskvadranten. Heraf fremgar det: "Fallesskab handler om at skabe grundlag
for at lefte i flok. Feellesskab handler ogsa om at kunne skabe en organisation,
der kan fungere som én organisme og samtidig give plads til mangfoldighed.
Herunder fremme en anerkendende og meningsfuld dialog, der skaber energi

og vilje til falles handling” (ibid.: 27).

Bade Fzllesskab og Handlekraft er rettet mod opgavelesningen. Herved og pa
grund af den konkrete ordlyd i begge kendetegn opstar der en samklang og ikke
et modsatningsforhold imellem kendetegnene. Ved samtidig at efterkomme og
konkretisere de to kendetegn vil det vaere muligt savel at styrke resultater som
menneskelige relationer. Det samme princip gor sig geeldende mellem de ovrige
kendetegn. Herved seges dilemmaet mellem de fire konkurrerende funktioner
imedegaet. Det er let sagt, men svaert gjort, for i praksis betyder det, at man i
enhver situation ma konkretisere betydningen i alle kendetegnene, men det er

ikke desto mindre idealet for god ledelse i Forsvaret.

Hver enkelt kendetegn rummer sdledes en fortzlling om "god ledelse”, der byg-
ger bro over de iboende modsatningsforhold mellem "krigerens” og "sagsbe-
handlerens” kompetenceprofiler. Kendetegnene har med andre ord en medi-

erende funktion, som kan illustreres ved modellen overfor.
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Modellen skal leses sadan, at hvert af de hvide blade i margueritten, der re-
presenterer et kendetegn, medierer mellem to grenne blade, der repraesenterer
henholdsvis et operativt og et administrativt kompetenceperspektiv. For at pree-

cisere og konkretisere, hvordan kendetegnene hver isar forbinder og skaber
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sammenhang mellem de to kompetenceperspektiver, skitseres kendetegnenes

ni "ledelsesfortzllinger” i det felgende.

Ledelsesfortzllingerne
Vi begynder med de fortzllinger, der relaterer sig direkte til de fire ledelsesfunk-

tioner resultater, fornyelse, relationer og stabilitet:

1. Kendetegnet Handlekraft; relaterer sig til at skabe resultater og rummer den
ledelsesfortelling, der medierer kompetencerne Kampfardigheder og Optime-
ring: Nar ledelse udeves med henblik pa at skabe resultater, skal "krigeren”
vise handlekraft pa slagmarken og vinde militzer overlegenhed ved at bruge
sine kampferdigheder. "Sagsbehandleren” skal vise handlekraft i organisatio-
nen og oversztte politiske krav til operative mal ved at optimere og nyttiggere
medarbejdernes ressourcer. | denne proces kendetegnes god ledelse ved: "At
fere gejst til holdet og fa andre til at yde deres yderste i en presset situation”

(Fokusgruppe: Ledelsesgrundlag).

2. Kendetegnet Mod; relaterer sig til at skabe fornyelse og rummer den ledelses-
fortzlling, der medierer kompetencerne Kontaktfeerdigheder og Positionering:
Nar ledelse udeves med henblik pa at tilsikre fornyelse, skal "krigeren" vise mod
pa slagmarken og vinde civilbefolkningens tillid ved at bruge sine kontaktferdig-
heder. "Sagsbehandleren” skal vise mod i organisationen og gere de operative be-

hov geldende ved at synliggere og positionere demiden politiske diskurs. | denne
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proces kendetegnes god ledelse ved: "At turde tage beslutninger - ogsa de upopu-
Iere. De fleste kan bedre leve med en upopular beslutning, hvis den bliver forkla-

ret, end at sidde fast i et beslutningsvakuum” (Fokusgruppe: Ledelsesgrundlag).

3. Kendetegnet Fzllesskab; relaterer sig til at skabe meningsfulde relationer
og rummer den ledelsesfortzlling, der medierer kompetencerne Refleksivitet
og Legitimering: Nar ledelse udeves med henblik pa at udvikle relationer, skal
"krigeren" vise sans for feellesskab pa kamppladsen og skabe meningsfuldhed
ved at udvise refleksivitet og helhedsforstdelse i de operative beslutninger.
"Sagsbehandleren” skal vise sans for fellesskab i organisationen og skabe me-
ningsfuldhed ved at dele viden og legitimere de administrative beslutninger. |
denne proces kendetegnes god ledelse ved: "[At skabe] et starkt team fer man
kommer ud i en svaer situation; det er f.eks. nemmere bagefter at snakke om
oplevelsen og tilgive eventuelle konflikter, der opstod i kampens hede" (Fokus-

gruppe: Ledelsesgrundlag).

4. Kendetegnet Trovaerdighed; relaterer sig til at skabe stabilitet og rummer
den ledelsesfortzlling, der medierer kompetencerne Disciplinering og Rationa-
lisering: Nar ledelse udeves med henblik pa at skabe stabilitet, skal "krigeren”
vise trovaerdighed pa kamppladsen og fremtreede som det gode eksempel ved
at udeve (selv)disciplinering. "Sagsbehandleren” skal vise trovaerdighed i orga-
nisationen og skabe kontinuitet ved at afpersonificere viden og rationalisere

forvaltningen. | denne proces kendetegnes god ledelse ved at: "Chefen er dér,
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hvor problemerne er, og hvor faren er stor — han ger sig synlig og stetter. Han
star i "orkanens oje", men uden nedvendigvis at blande sig unedigt. | stedet skal
han udvise tillid og tilbyde sin assistance. Han skal fysisk og mentalt placere sig

der, hvor problemerne er” (Fokusgruppe: Ledelsesgrundlag).

De fire sidste fortzllinger uddyber de kendetegn, der knytter sig til henholdsvis
den udadrettede/indadrettede akse og den udviklings-/ driftorienterede akse i

ledelsesmodellen.

5. Kendetegnet Fremsyn; relaterer sig til organisationens omverdensforstaelse og
rummer den ledelsesfortzlling, der medierer "krigerens” og "sagsbehandlerens”
udadrettede ledelse. Fremsyn handler om at formulere en fzlles overordnet ud-
viklingsretning, der udpeger mal og satter rammer for opgavelesningen. Bade ri-
sikoledelse og virksomhedsledelse fordrer klare End States, prioritering af opga-
verne og klarleeggelse af midlerne. | denne proces kendetegnes god ledelse ved
at: "Strategisk[e] beslutning[er]... treeffes pa foruds=etningerne, og man kan vaere

100% rlig overfor konsekvenserne deraf” (Fokusgruppe: Ledelsesgrundlag).

6. Kendetegnet Indblik; relaterer sig til organisationens selvforstaelse og rum-
mer den ledelsesfortzlling, der medierer "krigerens” og "sagsbehandlerens”
indadrettede ledelse. Indblik handler om at formidle sammenhang mellem for-
melle strukturer og personlige relationer i organisationen. Bade risikoledelse og

virksomhedsledelse fordrer en sondring mellem formel og uformel autoritet og
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ma skabe forstaelse for personlige forhold savel som tiltro til de organisatoriske
rammer. | denne proces kendetegnes god ledelse ved at: "Sikre sig indsigt i den
samlede opgave og dermed sikre, at medarbejderne er og feler sig som del af
en sterre opgave... [og] at medarbejderne har tillid til, at de kan komme med

deres problemer” (Fokusgruppe: Ledelsesgrundlag).

7. Kendetegnet Udvikling; relaterer sig til organisationens fleksibilitet og rum-
mer den ledelsesfortzlling, der medierer "krigerens” og "sagsbehandlerens”
omstillingsparathed. Bade risikoledelse og virksomhedsledelse ma tilpasse sig
eksterne krav og understette nytenkning i et dynamisk leringsmilje. | denne
proces kendetegnes god ledelse ved: "At kunne skelne mellem at fere og lede,
og en leder skal hjelpe andre i deres udvikling, men ogsa selv udvikle sig i takt
med tiden, sa han ikke laser sig fast i gamle principper” (Fokusgruppe: Ledel-

sesgrundlag).

8. Kendetegnet Sammenhang; relaterer sig til organisationens sammenhangs-
kraft og rummer den ledelsesfortzlling, der medierer "krigerens"” og "sagsbe-
handlerens” faglighed. Bade risikoledelse og virksomhedsledelse ma fastholde
viden og reducere usikkerhed i organisationen. Det kan opnas gennem priorite-
ring af opgaver eller omfordeling/tilfersel af midler. | denne proces kendetegnes
god ledelse ved: "[l pressede situationer at sige]: Valg 2-3 opgaver. Du har
ansvaret for, at disse opgaver bliver lest. Dine andre opgaver er nu sekundzre”

(Fokusgruppe: Ledelsesgrundlag).
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9. Den sidste fortzelling handler om et helt centralt kendetegn ved Forsvarets
virke, nemlig styrke. Styrke skal, som et traditionelt og szerligt kendetegn ved
Forsvarets virke, gzlde i alle sammenhange, hvor der er behov for god og ef-
fektiv ledelse. Styrke defineres imidlertid ikke alene ved ild- og kampkraft. Det
defineres ved integrationen af alle de evrige kendetegn og opnas i denne for-
stand ved, at ledelse udeves pa den made og i den and, som de otte andre

kendetegn tilsammen beskriver (ibid.:23).

Fortellingen om Styrke relaterer sig derfor til alle ledelsesfunktioner og skal
kendetegne hele organisationen og alle dens medarbejdere: Hvor "krigeren”
skal vise styrke pa kamppladsen ved at udeve risikoledelse, skal "sagsbehand-
leren” vise styrke i organisationen ved at udeve virksomhedsledelse. Styrke er
saledes det kendetegn, der pa én gang markerer og medierer forskellen mellem
"krigerens” og "sagsbehandlerens” etiske kompetencer. | praksis betyder det,
at balancen mellem tillid og malelighed viser sig som styrke i opgavelesningen.
Safremt der ikke tages hejde for begge rationaler, svaekkes sammenhangskraf-

ten og den korporative ethos, korpsanden, i organisationen.
Organisationen skal derfor have blik for det operative savel som for det admi-
nistrative virke. Det er jo ikke to adskilte virkeligheder, men derimod to sider af

samme sag, der i gensidig balance kendetegnes ved Styrke, Forsvarets styrke.

Ledelsesgrundlaget anlaegger derfor det syn, at begge perspektiver skal me-
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stres af den militeere leder, men understreger tilsvarende at: "administrative
regler reduceres til det netop tilstreekkelige” (s.24), "at der kontinuerligt sker
en delegering af ansvar for at beslutte mal, midler og metoder sa langt ud i For-
svaret som muligt” (s. 27) og, at "Klarhed i styringen frem mod realistiske mal
kreever hensigtsmaessig anvendelse af gode styringsveerktejer”. Med andre ord
fordrer ledelsesgrundlaget, at der vedvarende dimensioneres og etableres en
netop tilstreekkelig stottestruktur, som bade kan servicere den operative struk-

tur og modsvare kravene til offentlig administration.

Problemet er altsa ikke, at der er behov for bade en operativ og en administra-
tiv struktur. Det problematiske er snarere, nar den ene ledelsesdiskurs forseger
at vinde hegemoni pa bekostning af den anden. Det er tidligere papeget at
kravene til offentlig administration som felge af den statsstyrede New Public
Management i stigende grad har pafert ikke alene Forsvaret, men hele den of-
fentlige sektor stigende dokumentationsbyrder i form af f.eks. servicekatalo-
ger, service level agreements, business cases, kvalitetsmalinger, osv. Disse og
mange andre administrative teknologier medferer alvorlige diskussioner mellem
de operative og de administrative positioner i Forsvaret. Diskussionernes om-
drejningspunkter handler ofte om, i hvor hej grad disse malelighedsteknologier
er ved at kvaele den operative and og evne. Oplevelsen af, at det administrative
rationale har bemagtiget sig for megen opmarksomhed, anferes pa to forskel-
lige mader. Den ene er, at den opleves som tids- og ressourcekraevende, og at

nyttevardien ikke kan identificeres pa de taktiske og operative niveauer, ma-
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ske tvaertimod. Den anden er, at den konstante strem af malinger, kontroller,
budgetopfelgninger og kvartalsvise tro & love erkleringer skaber en udbredt

oplevelse af mistillid i systemet.

Nar udfaldet af malelighed bliver mistillid, har malelighed fejlet sit formal, og
hvis udfaldet af malelighed er stigende mistillid, ikke alene til de administrative
teknologier, men ogsa mellem organisationens forskellige akterer, sa vil det fa
en negativ afsmittende effekt pa det operative virke, der jo netop bygger pa til-

lid, risikofaellesskabets tillid.

Ledelses- og organisationsetik i et
dannelsesperspektiv

Al ledelse i Forsvaret fordrer styrke - pa den politiske, den organisatoriske og
den personlige arena. Ikke kun hos de enkelte medarbejdere, hver for sig, men

i de band, der knytter hver enkelt til faellesskabet.

Ledelsesgrundlaget tager sdledes en vasentlig problemstilling op, som ellers
ofte gor etiske kodekser eller direktiver envejsmoraliserende. Til trods for, at
der i artier er blevet forsket i begrebet "Den Larende Organisation” (Senge
1994) eller "Organisatorisk Laring” (Argyris 1996), nar de fleste udviklingsteo-
rier aldrig leengere end til at gore etik til et personligt anliggende med et implicit
krav om at adoptere den organisatoriske etik i form af en envejsproces eller

mere firkantet sagt: At lere den udenad. Problemet er ikke enkelt, og det har
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desuden dybe redder i filosofien. Hvad er nemlig forskellen mellem individ(er)
og organisation? Er organisation blot et begreb for flere individer, der samles
om en fzlles opgave? Eller eksisterer organisationen som et fanomen udenfor
det enkelte individ? Hvem er organisationen, hvis det ikke er dens medarbej-

dere?

Et socialkonstruktionistisk bud er, at organisationen er et netvaerk af beslutnin-
ger, der skabes og opretholdes i relationerne mellem dens akterer. Saledes er
det for snavert blot at rette de etiske krav til den enkelte soldat. Det vil lzgge al
ansvaret for at fremsta som en god etisk akter over pa den enkelte snarere end

at fokusere pa de indbyrdes relationer og vilkar, der fremmer god etik.

Til trods for at den militaere historie kan dokumentere om enkeltpersoner, der i
beundringsvaerdig grad har formaet at haeve deres etik og preestationer ud over,
hvad man kan forvente pa baggrund af de givhe omstandigheder, er det derfor
antagelsen bag ledelsesgrundlaget, at ingen ledelsesudevers personlige etik og
adfard i almindelighed ber anskues uafhangigt af de vilkar, som organisationen
tilbyder. Den personlige etik, man forventer af den enkelte ma med andre ord
udspringe af den korporative ethos og den kultur, der formes i organisationen.
Det samme ger sig for sa vidt geeldende i forholdet til den politiske etik. Sa-
fremt den politiske opbakning f.eks. er tevende eller tvetydig, safremt der ikke
defineres klare politiske og militeere End States, eller safremt der ikke define-

res konstruktive Rules of Engagement, kan man ikke forvente, at den militere
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ledelsesudevers personlige etik i alle tilfelde kompenserer for disse mangler.
Tilsvarende geelder det, at hvis de eksterne krav til virksomhedsledelse antager
former og omfang, der vanskeligt lader sig forene med den operative opgave-
lesning, sa kan man ikke forvente en personlig etik, der vedvarende kompense-

rer for dette misforhold.

Ledelsesgrundlagets kendetegn udvider sdledes perspektivet fra det enkelte
individ som etisk akter og stiller krav til konteksten, hvori etikken skal omsaettes
i enskvaerdig adfaerd. Idet ledelsesudeveren ikke alene er garant for at resultater
skabes, ekspliciterer kendetegnet folgende krav til ledelseskonteksten: "Vilkar,
der serligt fremmer muligheden for at udeve handlekraftig ledelse er, at der gi-
ves opbakning til at treeffe beslutninger. Det kreever et hejt informationsniveau
og klarhed i malsatningen, samt at der kontinuerligt sker en delegering af an-
svar for at beslutte mal, midler eller metoder sa langt ud i Forsvaret som muligt”

(Forsvarets Ledelsesgrundlag 2008:27).

Kendetegnene forholder sig med andre ord til de organisatoriske vilkar og den
dannelsessammenhang, der skal forme og formes af ledelsesudeverne for at
kunne handle etisk sammen. Det stiller krav til ledelse opad savel som nedad,
og det stiller krav til, at de ledelsesteknologier, der stilles til radighed, under-
stetter den enskede organisatoriske etik. Det sender samtidig et signal til de

ledere, der former de samfundsmaessige vilkar for Forsvarets virke.
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Afslutning

"Den har lykken med sig, som forstar at handle i overensstemmelse med tidens
krav. Og den, der ikke gor dette, sidder i uheld. Menneskene handler forskelligt
for at na dette mal, som alle har for eje, nemlig &re og rigdom: den ene handler
forsigtigt, den anden voldsomt, den ene anvender vold, mens den anden bruger
snuhed, den ene er tdlmodig og den anden det modsatte, men enhver kan nd
malet pa sin made”.

Niccolo Machiavelli (1532)

Denne bog anviser et sarligt perspektiv pa etik, nemlig etik i et militeert ledel-
sesperspektiv. Etik er, som vi har set, et "hyperkomplekst” begreb, som rummer
mange paradokser og indbyrdes modstridende betydningslag. Dilemmaer og
paradokser er, kunne man fristes til at sige, et etisk grundvilkar, som indskyder
sig i forholdet mellem mennesket og verden. Bogens =rinde er for sa vidt ikke
at filosofere over dette menneskelige grundvilkar, men mere beskedent at ind-
kredse og beskrive en bestemt praksis, der knytter sig til den militaere profes-
sion. Militer etik er i dette perspektiv ikke blot en abstrakt og hejtflyvende teo-

retisk konstruktion, men noget der udspringer af en konkret og levet erfaring.

Etik og ledelse er begreber, der vanskeligt lader sig adskille i den militeere pro-

fession. Den etiske fordring, der viser sig for soldaten, organisationen og det
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offentlige rum, drejer sig sdledes om et klassisk dilemma, nemlig det forhold at
mennesker pa én gang er frie og dog afhangige af hinanden. Det etiske grund-
spergsmal er da, hvordan jeg som menneske kan forvalte min frihed og samti-
dig forpligte mig overfor andre? Etikkens ydelse er sdledes i bund og grund at
reducere den usikkerhed, der indtreeder i medet mellem autonome og frie indi-
vider. Den fastleegger fxlles acceptregler og ger nogle handlealternativer mere
sandsynlige end andre. Jeg behever derfor ikke at tage hejde for alle tenkelige
muligheder, men kan nejes med at tage et begrenset udfaldsrum i betragtning.
Etikken hviler i denne forstand pa en bestemt vilje til orden, der ger visse for-

tolkninger geldende, medens andre afvises.

Med udgangspunkt i denne refleksion over forholdet mellem frihed og orden,
individ og fxllesskab, har vi udfoldet de iboende modsatninger og paradokser
pa politikkens, organisationens og den personlige etiks arena. Begrebsparrene
Global Governance og New Public Management, risikoledelse og virksomhedsle-
delse, tillid og malelighed, har saledes pa hvert sit niveau tematiseret de etiske
og ledelsesmassige dilemmaer, der er forbundet med den militaere magtud-

ovelse - savel i et "krigerperspektiv” som et "sagsbehandlerperspektiv”.

Problemstillingen er ikke ny. Siden antikken har sammenhangen mellem stats-
dannelse og karaktérdannelse dannet grundtema i den politiske filosofi. Alle-
rede Platon var optaget af, hvilke kendetegn pa "god ledelse”, der skulle karak-

terisere dem, der varetog henholdsvis driften og forsvaret af staten. | denne bog
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pricipper

har vi forsegt at belyse denne indre sammenhang mellem "krigskunst” og "re-
geringskunst” i den miltzre ledelsespraksis, som finder sit nedslag i soldatens

etiske kompetence, dvs. hans evne til at udeve etisk og effektiv demmekraft.

At udeve demmekraft er ifelge den tyske filosof Hans-Georg Gadamer "ikke
noget, der kan lares abstrakt; man kan eve sig i den fra sag til sag, og i denne
henseende er den snarere en ferdighed, ligesom sanserne” (Gadamer 2007:35).
Soldatens etiske kompetence kan derfor ikke reduceres til en teoretisk viden
om retlige principper for magtudevelse og korrekte bureaukratiske procedurer.
Retlige principper afger, hvad der er lovligt og ulovligt, men kan ikke sige, hvad
der i en given situation er mest hensigtsmassigt. De er nedvendige, men ikke
i sig selv tilstreekkelige. Som det papeges af jurist Anders Henriksen ved Dansk
Institut for Militere Studier: "Vejen mod den "rigtige” beslutning ender ikke
altid ved juraen. For den retligt korrekte lesning risikerer undertiden at fore til
resultater, der kan vaere vanskelige at forsvare ud fra etiske hensyn” (Henriksen
2007:288).

Den etiske kompetence ma altsa tage hejde for retten, men ma hvile pa mere
end det. Dette "mere end” er en sans snarere end en regel. Den kan ikke sttes
pa formel og erhverves én gang for alle, men stiller sig som en vedvarende op-
gave i det etiske dannelsesarbejde. Om dette siger Gadamer derfor: "l det hele
taget er dommekraft ikke s@ meget en evne som en fordring, der ma stilles til

enhver. Ethvert menneske har tilstreekkelig sund sans [gemeinen Sinn], dvs. be-
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demmelsesevne til, at man kan forvente det udviser en sans for det felles [Ge-
meinsinn], en agte moralsk-borgerlig solidaritet - altsa at det formar at demme

om ret og uret og har omsorg for den fzlles nytte” (Gadamer 2007:36).

Den "sunde sans”, undertiden kaldt den "sunde fornuft” (common sense, red.),
ses altsa som en afgerende egenskab ved demmekraften. Den beror ikke blot
pa individets personlige dispositioner, men snarere pa en sans for det falles,
som rekker ud over den enkelte og ger det muligt at forsta andre perspektiver
og handlealternativer. Det er denne sans for det f=lles, der former soldatens
etiske kompetence og dét, der skaber styrke og sammenhang i organisatio-

nen.

Hermed vender vi tilbage til bogens udgangspunkt, nemlig spergsmalet om,
hvordan man kan forme et fzlles ledelsessprog og en "felles sans”, dvs. en
korporativ etik, som bygger bro mellem de administrative styrings-/forvaltnings-
principper og de operative ledelses-/feringsprincipper. | et socialkonstruktio-
nistisk perspektiv er sddanne principper afhangige af den konkrete kontekst
og lader sig ikke definere universelt. Hvad der er etisk og effektiv ledelse, og
hvad der er "sund fornuft” begrebsliggeres nemlig gennem den toneangivende

diskurs.

Formalet med at fremstille en eksplicit organisatorisk ledelsesetik, som introdu-

ceres i "Forsvarets Ledelsesgrundlag”, er saledes at abne for en kritisk reflek-
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sion over den militeere ethos, snarere end det er at give universelle lesninger.
En eksplicit ledelsesetik abner som tidligere navnt mulighed for, at den enkelte
soldat selv kan overtage og nuancere de vardier og antagelser om god ledelse,
som kendetegner det organisatoriske fallesskab. Dette er ikke ensbetydende
med, at en eksplicit ledelsesetik kan eller skal fungere som udenadslzre, sna-
rere tvaertimod. For sa vidt som etikken ikke kan opstilles som et st af vel-
definerede regler og love, men derimod tydeligger organisationens iboende
modsatningsforhold, vil en eksplicit ledelsesetik ikke kunne opstille entydige
patentlesninger og tjeklister for god ledelse. Den kan derimod abne for ny me-
ningsdannelse ved at satte ord pa de erfaringer og de "tavse forudsatninger”,

der deles i organisationen.

Hermed netop ikke sagt, at ledelsesetikken skaber konsensus. Det ville stride
mod det forhold, at der er tale om forskellige etiske arenaer, som alt efter situa-
tionen kreever varierende former af “sund fornuft”. En militeer ledelsesetik, som
skal kunne levere en adakvat samtidsdiagnose, ma kunne tage hejde for disse
modsatrettede logikker og iboende paradokser pa det politiske, organisatoriske
og personlige niveau. Ledelsesgrundlaget tjener i denne forbindelse til at se,
hvordan de forskellige ledelsesaspekter indbyrdes (ud)fordrer og (om)danner
hinanden. Kort sagt: Hvordan former Forsvaret sin omverden og hvordan former

det sig selv?
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Konklusion

Pa baggrund af ovenstaende nar vi sluttelig til felgende konklusion: | takt med
2ndringerne i det globale sikkerhedsmilje og den stadigt mere gennemgribende
styring i den offentlige forvaltning skabes ikke alene nye og mere komplekse
opgaver, men tillige en ny militer selvforstaelse, som fordrer sterre omverdens-
abenhed og "politisk parathed” - bade ude og hjemme. Pa kamppladsen savel
som i organisationen skal der afvejes dilemmaer og handteres paradokser i me-

det mellem operative vilkar og politiske krav.

Den militaere ledelsesudever forventes sdledes at kunne agere strategisk og
etisk pa forskellige arenaer med hver sin opfattelse af god ledelse og almindelig
"sund fornuft”. Han skal pa én gang udeve sin etiske kompetence som "kriger" i
risikofellesskabet og som "sagsbehandler” i tzllelighedsregimet. Det giver der-
for ikke mening at betragte militeer etik uafhangigt af den organisatoriske og
ledelsesmassige sammenhang, den udeves i. Den etiske og "korrekte"” adfaerd,
man forventer af soldaten udspringer ikke bare af hans individuelle egenskaber
og tilbejeligheder, men formes i en vedvarende forhandling af mening i det mi-

litere fxllesskab og i det offentlige rum.

Den stigende kompleksitet og politiske udsathed i bade "sagsbehandlerens” og
"krigerens” hverdagspraksis seatter imidlertid det organisatoriske fallesskab og
den professionelle ethos under pres og skaber behov for en helhedsorienteret

ledelsesetik, i hvilken modsatningsforholdet mellem administrativ og operativ
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ledelsesrason italesattes og geres meningsfuldt. Med afsat i Ledelsesgrundla-
get fremlaeser vi derfor en falles forstaelse og et fzlles sprog for god militzer le-
delse, som ikke baserer sig pa teoretiske studier, men pa militeere hverdagserfa-
ringer. Thi det, der skaber mening og sammenhangskraft for den enkelte og for
organisationen er forstaelsen for og hengivelsen til "det almene i professionen”,

dvs. de fzlles veerdier, der findes i de skrevne og uskrevne ledelsefortzllinger.
Bogens rinde er sdledes ikke at levere en akademisk redegerelse for politisk

og etisk korrekthed, men snarere at give et bud pa, hvordan militer etik kan

gores tilgengelig i en professionel praksis.
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