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MicuaerL H. CLEMMENSEN 0G RAsMuUS DAHLBERG

Laering og indsigt fra civile katastrofer og krig

Krigen

“Krig er intet andet end en tvekamp... Begge soger ved fysisk vold at tvinge den
anden til at opfylde sin vilje. Det forste mdl er at kaste modstanderen til jorden
og derved gore ham ude af stand til al yderligere modstand..”

Den krigsforendes indsats bliver naturligt dels rettet mod sa effektivt som muligt
at tvinge modstanderen til at give efter, dels mod at gere hans indsats sa ineffek-
tiv som mulig. Savel modstanderens som ens egen vilje vil blive pavirket af bade
lobende menneskelige og skonomiske — og derigennem politiske — omkostninger
ved krigsforelsen.

Indtil 1. Verdenskrig var mulighederne for at opna en hurtig dramatisk sveek-
kelse af modstanderens muligheder begrenset til krigsskuepladserne pa land
eller pa havet. I enkelte konflikter anvendtes odelaeggelse af byer og civil infra-
struktur eller blokader som et langsomt virkende alternativ, der undergravede
modstanderens gkonomi.

Siden 1930erne har en hurtig afgerelse ogsa veret sogt opnaet gennem luft-
bombardement af modstanderens hjemland, enten for ved angreb pa gkonomi-
ens afgerende punkter at undergrave hans evne til at fortsaette kampen eller for
gennem direkte angreb pa storbybefolkningen at satse pa at skabe et politisk sam-
menbrud.

I det seneste par artier er mulighederne for fysiske angreb gradvis blevet sup-
pleret med muligheden for samtidig at gennemfere lammende “cyber”-angreb
mod modstanderens elektroniske infrastruktur, et middel som Clausewitz ikke
forudsa, da han segte klarhed over kriges karakter for to hundrede ér siden.

Bade angreb pa modstanderens hjemland og pa hans heer eller flade for at hur-
tigt at fremkalde den gnskede dramatiske svaekkelse kan siges at have til formal
at menneskeskabe en katastrofal situation hos den ramte del af modstanderen.
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Katastrofen

Dette forhold har faet os til at inddrage de nyeste resultater fra forskningen i ka-
tastrofer og den forstaelse, der hermed er skabt for veje til bdde at mindske sér-
barheden og for at gge samfundets eller organisationens “resiliens”, dvs. evnen til
fleksibelt at absorbere virkningerne af odelaggelser og tab samt derefter tilpasse
sig den @ndrede situation.?

Resiliens er et meget omdiskuteret begreb inden for mange discipliner. Nogle
iagttagere haevder for eksempel, at en resilienstilgang til katastrofeforebyggelse og
beredskab blot er et udtryk for neoliberalisme, for hvorfor skal staten tage ansva-
ret for samfundssikkerheden, hvis borgerne kan motiveres til at hjelpe sig selv
og hinanden? Andre mener derimod, at resiliens er et “fix it all’-koncept, som pa
inkluderende vis forener felles ansvar med individuel stillingtagen og handling.’
Som sadvanlig er en mellemposition nok at foretrakke: Resiliens er et paraply-
begreb, som giver os en meningsfuld méde at tale om dynamisk modstandskraft
pa, og det er en nedvendighed, for senmoderne katastrofer produceres forst og
fremmest af hastighed, kraft og kompleksitet. Sarbarhed skabes og forsterkes af
sammenhange, som forekommer uigennemsigtige, usandsynlige og irrationelle
— dén uforudsigelighed, som Clausewitz for to arhundreder siden ogsa identifice-
rede pa slagmarken og betegnede “friktion”. Resiliens kan ses som modgiften til
netop uforudsigelighed, og som Lauren Augustine Alexander fra National Aca-
demy of Sciences i USA 12014 udtalte pa et seminar i Kebenhavn: “We must build
resilience to the uncertainties that lie ahead.”

Laering og erfaringsopsamling er en vigtig del af resiliensteenkning, hvilket vi
skal vende tilbage til senere i dette kapitel. “Der skal lig pa bordet,” siger man —
desverre — inden for katastrofeforskningen, fordi historien viser, at stater, orga-
nisationer og individer har en tendens til at bortforklare og undervurdere risici,
hvorfor man ferst for alvor leerer og udvikler sig, ndr skaden er sket; eller i krig,
efter at man har lidt et forste, uventet nederlag.

Et beromt eksempel fra katastrofeomradet er luksuslineren Titanics forlis
i april 1912. Fartejet var udstyret med 16 redningsbade med plads til i alt 962
personer samt fire sammenklappelige Englehardt-flader, som ville kunne rumme
yderligere 216 personer, altsd 1.178 i alt. Dermed levede Titanic mere end op til
den gweldende lovgivning, og derfor kunne direktoren for White Star Line, Bruce
Ismay, da ogsa afviste veerftsdirektor Carlisles forslag om at udstyre skibet med
et nyopfundet system, som ville gore det muligt at placere tre redningsbade pa
hver af daviderne. “Folk betaler for at nyde udsigten over havet - ikke for at se
pa redningsbdde,” lod direktorens svar til Carlisle. At lovens krav til antallet af
pladser i redningsbadene var sa lavt skyldtes bl.a., at et regeringsudvalg i arevis
havde syltet en opdatering af reglerne, fordi man brugte truslen om at oge krave-
ne til redningsmateriel, hvis ikke rederierne frivilligt forsteerkede skibenes dek,
saledes at de under en kommende krig ville kunne bevabnes og anvendes som
troppetransportskibe. Da Titanic den 15. april 1912 gik ned, efter at have ramt et
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Titanic ved afsejlingen fra Southhampton 10. april 1912. Billedet viser klart det begransede
antal redningsbade, der séledes ikke blokerede for udsigten fra de dyre kahytter. (Foto. The
Daily Echo)

isbjerg pa sin jomfrurejse, var der i alt ca. 2.200 besaetningsmedlemmer og pas-
sagerer ombord. Omkring 1.500 omkom ved katastrofen. To dogn efter enedes
de storste britiske dampskibsselskaber selv om at sikre, at der fremover ville veere
plads til alle ombordveerende i redningsbadene pé deres fartgjer.*

En dansk pendant finder vi i den tragiske historie om branden pa Hotel Hafnia
i Kebenhavn i 1973, hvor 35 mennesker - de fleste udenlandske turister — om-
kom i flammerne pa det gamle hotel, hvor brandsikkerheden begransede sig til
et par spande med vand pa hver etage. Kobenhavns Brandveasen havde i artier
forsegt at rabe magistraten op for at gere opmerksom pa, hvor slemt det stod til
pa de kebenhavnske hoteller, hvoraf mange var at betegne som rene brandfzelder.
Som en direkte konsekvens af branden pa Hotel Hafnia indfertes nye og langt
strammere regler for brandsikkerhed pa hoteller, hvilket beted, at Kobenhavns
Brandvaesen i arene efter matte anseette et antal nye brandinspektorer alene til at
foretage inspektioner og opfelgning af disse regler.”

Krigen over for katastrofen

Krig og katastrofer overlapper som feenomener. Begge betegner situationer, som
oftest er kendetegnet ved omfattende menneskelige og materielle tab og marginal
eller ingen kontrol med situationen som den udfolder sig. Krigen og katastrofen
har ogsa ideen om vendepunktet til feelles. Nar krigen bryder ud, eller en tilsyne-
ladende sikker sejr pludselig fortabes og ender i nederlag, taler man om “vende-
punktet” Og katastrofebegrebet har netop sine sproglige rodder i det oldgraeske
ord for vendepunkt - det gjeblik i en tragedie, hvor det afgeres, hvad historien
ender med.® Det er netop den afgerelse ved angreb pa modstanderens hjemland
eller i slaget, der skal tvinge ham til eftergivenhed.

Leering og indsigt fra civile katastrofer og krig 305

174331-Leering og indsigt fra krig - Bind 2.indd 305 12/02/2018 10.00



- L —
@verst Amatrice efter 2016-jordskeelvet. (National Geographic Magazine)
Nederst Aleppo i januar 2017 efter regeringens bombardementer (Times of Israel)

Katastrofen kan ogsd, ligesom krigen, siges at veere forbundet med krisebe-
grebet, som betegner en uafklaret situation, hvorfra udviklingen styret af tilfeel-
digheder kan gi begge veje, men sjeldent ingen steder. Endelig haenger begge
begreber sammen med forestillinger om forudsigelighed eller rettere mangel pa
samme. Helmuth von Moltke den eldre konstaterede, at “ingen operationsplan er
med sikkerhed relevant efter det forste mode med flendens hovedstyrke” og “Strategi
er blot et system af hensigtsmeessigheder” snarere end en perfekt plan, fordi han
som Clausewitz forstod, at forlgbet ville blive preaeget af tilfeeldigheder og friktion.
En af sikkerhedsteenkningens store teoretikere, James Reason, der har beskrevet
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katastrofen som “usandsynlighedernes sammensvergelse”, udtrykker samme tan-
ke, nemlig at alverdens planlegning netop kommer til kort over for katastrofer,
som produceres af kompleksitet og uforudsigelighed.®

Dette tankemzessige sammenfald kommer til udtryk i f.eks. den moderne ka-
tastrofevidenskabs sondring mellem “intentionelle” og “ikke-intentionelle” kata-
strofer frem for den traditionelle kategorisering med “naturkatastrofer” over for
“menneskeskabte” katastrofer. Dette skift i definitionsramme var en konsekvens
af sarbarhedstankegangen inden for faget fra 1980erne og frem. Det flyttede det
primaere analytiske fokus fra den katastrofeudlgsende faktor til en interesse for
social sarbarhed og slidstyrke over for katastrofens virkninger, udvikling og usik-
kerhed.” Ud fra denne made at forsté katastrofer pa var det interessante nu i he-
jere grad identifikationen af de eksisterende sarbarheder, der blev udlest af en be-
givenhed, som f.eks. et jordskalv, en tsunami eller torke. Fokus var ikke leengere
pa disse udefrakommende pavirkninger.

Sondringen medferte en stadig steerkere erkendelse af, at alle katastrofer pa et
vist niveau er menneskeskabte, selv om nogle af dem udlgses af naturfeenomener,
mens andre skyldes menneskelige handlinger sdsom krigshandlinger, terrorisme,
udpining af naturens ressourcer eller uhensigtsmaessig planleegning. For eksem-
pel siger man, at jordskaelv sjaeldent slar mennesker ihjel. Det gor darligt konstru-
erede bygninger derimod. Den indsigt gar helt tilbage til jordskaelvet i Lissabon i
1755, som ofte ses som den forste moderne katastrofe, ikke mindst fordi man her
finder ét af de tidligste eksempler pa lering af katastrofer.

Da Lissabon den 1. november 1755 blev ramt dels af rystelserne fra et underse-
isk skeelv i Atlanterhavet ud for den portugisiske kyst, dels effekten af en tsunami
udlest af jordskeelvet, var det naturligvis ikke forste gang, verden blev udsat for en
naturkatastrofe. Der findes talrige eksemplar fra bade forhistorisk og tidlig histo-
risk tid pd menneskelige samfund, som er blevet pavirket eller i verste fald ede-
lagt af jordskeelv, vulkanudbrud og lignende, for eksempel Vesuvs udbrud, som
i dr 79 deekkede Herculaneum og Pompeji med et tykt lag aske. Tidligere tiders
katastrofer blev imidlertid forst og fremmest fortolket som udslag af Guds eller
gudernes vrede, hvorfor den vaesentligste beredskabsplanlaegning bestod i ofring
og ben, eller i hvert fald som havende deres arsag i forhold uden for menneskets
kontrol. Det engelske ord “disaster”, som i dag ogsa kendes pa bl.a. fransk, spansk
og italiensk, kommer netop af det latinske udtryk “dis astrum” og betegner hen-
delser pa Jorden forarsaget af visse stjerners formodede negative indvirkning.

Lissabon-jordskaelvet kaldes den forste moderne katastrofe af flere drsager:
Dels var det en af de forste gange, man pa europeisk plan sa en omfattende og
efterhdnden koordineret beredskabsindsats i timerne og dagene efter katastrofen,
dels leerte man af de tragiske handelser ved efterfolgende at indfere bygnings-
reglementer i Lissabon baseret pd studier af odelaeggelserne.'” Endvidere udleste
jordskeelvet i Lissabon en sterre diskussion blandt oplysningstidens leerde om
katastrofen som Guds straf eller et fenomen med naturvidenskabelige arsager.!

For et arhundrede siden indtraf en anden haendelse, her i krig, som i al sin
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Halifax-katastrofen tilhorer bade katastrofe- og militeerhistorie og som det sidste en illustra-

tion af virkningerne af kombinationen af tilfeeldigheder og menneskebaret friktion: “Looking
North toward Pier 8 from Hillis Foundry after great explosion, Halifax, Dec. 6, 1917 (Foto: W.
G. MacLachlan, Nova Scotia Archives/Collections Canada)

gru blev startskuddet til katastrofevidenskaben: Eksplosionsulykken i Halifax pa
Nova Scotia i Canada den 6. december 1917. To skibe kolliderede i havnen pa
grund af en simpel navigationsfejl, og det ene bred i brand. Uheldigvis var det
lastet med mere end 2.000 tons spreengstof og ammunition, og den efterfolgende
eksplosion draebte omkring 2.000 mennesker, sarede et stort antal og forarsagede
omfattende odeleggelser i byen. I timerne og dagene efter den dramatiske begi-
venhed gik en mand ved navn Samuel Henry Prince rundt og betragtede indbyg-
gernes made at handtere katastrofen pa, og hans observationer fandt tre ar senere
vej ind i den forste videnskabelige athandling om katastrofesociologi.'?

Princes analyse af befolkningsadfeerd under og efter katastrofer kom til at
udgoere grundlaget for den katastrofesociologiske tradition, som isaer i USA har
kendetegnet feltet op gennem det 20. arhundrede. Denne tilgang til studiet af ka-
tastrofer fik fornyet opmeerksomhed i tiden efter 2. Verdenskrig, hvor truslen om
atomkrig med potentielle enorme konsekvenser for civilbefolkningerne i bade
ost og vest nyttiggjorde leering af for eksempel eksplosionsulykker som den i Ha-
lifax i 1917 og lignende heendelser i Port Chicago i 1944 og i Texas City i 1947.
Studiet af katastrofer med henblik pa at forberede samfundet og beredskabet pa
befolkningens forventede adfeerd og reaktioner under en atomkrig var séledes en
central del af grundlaget for etableringen af de forste egentlige katastrofeforsk-
ningscentre, bl.a. Disaster Research Center i USA i 1963, aret efter Cuba-krisen."

Leering af og indsigt fra katastrofer

Sikkerhed (i betydningen “safety”, ikke “security”, pa engelsk) er traditionelt blevet
forstaet som fraveret af ulykker og uenskede heendelser. Inden for sikkerheds- og
risikoteori definerer man direkte sikkerhed som “frihed fra uacceptabel risiko”"*
Heraf ses en ngje sammenhang mellem risikotaenkning og opfattelsen af ulykker

308  Michael H. Clemmensen og Rasmus Dahlberg

174331-Leering og indsigt fra krig - Bind 2.indd 308 12/02/2018 10.00



og katastrofer i det moderne samfund. Som filosofisk begreb har risiko redder
tilbage til de gamle babylonere og kinesere, men det var forst med den tidlige
renassance, at handelsfolk i Middelhavsomrédet begyndte at anvende ideen om
risikospredning som et middel til usikkerhedshandtering. Gennem de efterfol-
gende arhundreder bidrog matematikere og filosoftfer med spilteori og sandsyn-
lighedsregning til en egentlig videnskabeliggorelse af risikoteenkningen, hvilket i
det 19. drhundrede medferte et steerkt samfundsmaessigt fokus i Europa og USA
pa anvendelse af isaer statistiske analyser i statslig styring og planlaeegning.”” Det
20. arhundrede blev for alvor risikostyringens @ra, hvor behovet for at kunne
analysere og kontrollere risici voksede ud af industrialiseringens koncentration
af magt og energi.'s

Onsket om frihed fra uacceptabel risiko har gennem de seneste par arhundreder
drevet mennesket til at forsege at leere af ulykker og katastrofer pa forskellige
mader. Det begyndte med den meget konkrete lzering i form af bygningsregle-
menter og lignende, hvor dyrekebte erfaringer efterfolgende inkorporeredes i nye
designs. Et tidligt eksempel fra Danmark er de sékaldte “ildebrandshuse,” som
indfortes i tiden efter den store brand i Kebenhavn i 1728. Ildebrandshusene var
grundmurede typehuse, som skulle forhindre en gentagelse af katastrofen, hvor
omkring 1.670 huse gik op i flammer, heraf storstedelen bindingsverkshuse.!”

Den tidlige industrialisering i Danmark bed dog pd mange udfordringer og
eksempler pa det modsatte af leering. Stormfloden i @stersgen i november 1872,
som kraevede 85 dedsofre alene pd Lolland og Falster, var langt fra forste gang,
de indre danske farvande havde vaeret udsat for ekstremt hgjvande. Men storm-
floden i 1872 fandt sted pé et tidspunkt, hvor entreprenante borgere og godsejere
havde inddemmet lavtliggende omrader for at udnytte havbund til landbrugs-
jord. De darligt konstruerede diger indged en falsk sikkerhed i befolkningen,
som dels slog sig ned umiddelbart bag dem, dels undlod at evakuere til mere
hejtliggende omrader i takt med, at vandet steg. Det viste sig at veere fatalt, da
digerne brast, og vandet pludselig skyllede ind over land med stor hast."®

Lering af katastrofer kan grundlaeggende set deles op i to kategorier: Dels kan
der uddrages leering i forhold til teknologi, dels kan fremtidige ulykker og kata-
strofer soges undgéet gennem viden om og fokus pa menneskelig adfeerd. Kata-
strofehistorien vidner om, at mens den teknologiske leering er relativt simpel og
effektiv, er menneskelig adfeerd i hojere grad karakteriseret ved faste meonstre,
som er vanskelige at eendre. Flyproducenten Boeing vurderede saledes i 1999, at
mere end 70 procent af flystyrt kunne tilskrives den “menneskelige faktor” i form
af fejlkommunikation, fejlagtig perception, manglende situationserkendelse og
lignende.” Dette for flypassagerer skreemmende tal, som nogle gange vurderes
at veere endnu hojere, skal imidlertid tages med et gran salt og forstas i sin sam-
menhang. Luftfarten er én af de brancher, hvor man har veret bedst til at leere
af ulykker og katastrofer — af den simple arsag, at konsekvenserne er s store og
tydelige, nar det gar galt. Det betyder, at de fleste styrt op gennem flyvningens
nyere historie er blevet underkastet grundige undersegelser i form af havarikom-
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missioner, som minutigst har gennemgdet vragdele, cockpitoptagelser og ra-
dar- og radiosignaler for at rekonstruere de afgerende minutter forud for styrtet.
Danmark fik eksempelvis sin uathaengige havarikommission for luftfartsomradet
i 1979 som en direkte konsekvens af flystyrtet i De Forenede Arabiske Emirater
den 14. marts 1972, hvor en Caravelle fra Sterling Airways ramte et bjerg under
indflyvningen til Dubai. Undersegelserne viste, at en foraldet indflyvningsplan
og en navigationsfejl formentlig betod, at piloterne fejlfortolkede lys fra jorden
som tegn pa, at de befandt sig det korrekte sted, hvorefter de pabegyndte landin-
gen. Styrtet, som kostede 68 danske passagerer og seks danske besaetningsmed-
lemmer livet, er til dato den verste i dansk luftfartshistorie malt i antal omkomne
danskere.?

Sddanne undersogelser af flystyrt har typisk fort til konkrete anbefalinger, som
efterfolgende er blevet gennemfort, hvorved teknologi og procedurer konstant
har undergaet forbedringer. Et klassisk eksempel er flykollisionen pa Tenerife i
1977, som kostede 583 menneskeliv, og som medforte en ny praksis inden for
kommunikation, hvorefter for eksempel ordet “takeoff” ikke leengere matte an-
vendes, med mindre der var tale om en decideret starttilladelse.?! Problemet er
imidlertid, at “blede” menneskelige faktorer sasom nysgerrighed, utalmodighed,
arrogance og rutineblindhed, og deres paralleller i krig: frygt, udmattelse, auto-
matreaktioner og vrede, ikke lader sig gore til genstand for kumulativ leering pa
samme méade som de teknologiske faktorer. Derfor er det kun naturligt, at den
procentvise fordeling mellem menneskelige og teknologiske faktorer over tid for-
skubbes — men arsagen er altsa ikke, at mennesker begar flere fejl, men nermere
at det er lettere at laere at undga den anden type fejl.

En klassisk model, som beskriver forholdet mellem udlesende faremomenter
("hazards”) og ulykker/katastrofer, er udviklet af fornsevnte James Reason, britisk
adferdspsykolog. I midten af 1970%rne blev han involveret i undersegelsen af en
tragisk ulykke pa Moorgate-stationen i London Underground, hvor en lokoferer

Fra Moorgate-ulykken, der
blev fremkaldt af kedsomhed,
rutinesarbarhed og uopmeerk-
somhed. Sddanne katastrofale
fejl er normale i krige, fordi et
feellestraek igennem historien
som understreget bl.a. har
veeret virkningen af faren’,
herunder. som treethedsskaber
og distraktionsfaktor.

(Daily Mail)
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tilsyneladende forbikerte et stopsignal og fortsatte forbi de ventende passagerer
pé perronen og direkte ind i en betonveeg, hvorved han selv og 42 passagerer blev
dreebt. Da trafikselskabet og politiet undersogte haendelsen, konstaterede man, at
bade toget, banestreekningen og signalsystemerne havde fungeret, som de skulle,
og adferdspsykologen James Reason blev derfor bedt om at give sit bud p4, hvad
der kunne vere sket. Hans forklaring led, at lokofereren formentlig havde haft
tankerne andetsteds, sikaldt “perceptionsforskydning” Artier senere praesenterede
Reason sin “Swiss Cheese Model,” som beskriver en rakke barrierer i form af hul-
lede osteskiver, hvorigennem fejl og farer kan passere.

Svejtserostemodellen findes i mange udgaver, men en klassisk version opde-
ler barriererne i henholdsvis design, procedurer og adferd. Hvor designskiven
er karakteriseret ved huller, som ligger forholdsvis fast, og som kan identificeres
(for eksempel kendte teknologiske svagheder eller mangler), er procedureskiven
mere diffus, da regler og standardprocedurer dels kan veere uigennemteenkte eller
mangelfulde, men ogsa fejle ved ikke at blive fulgt som konsekvens af organisato-
riske og ledelsesmaessige svagheder. Endelig er der adferdsskiven, hvor hullerne
konstant abner og lukker og flytter rundt som folge af menneskelige faktorer sa-
som uopmarksomhed, kedsomhed og utalmodighed, ligesom traethed, mang-
lende motivation og stressniveau spiller ind. Hvis hullerne i svejtserosten ligger
overens, og en udlesende faktor opstar pa det forkerte tidspunkt og sted, opstér
dét, som Reason har kaldt “usandsynlighedernes sammensveergelse;” hvor alle bar-
rierer gennembrydes med ulykken eller katastrofen som resultat.?

I krig kan man sige, at flenden dels bevidst og aktivt foroger antallet af fejl/
farer for modparten, dels at krigens vilkar med dens uforudsigelighed, udmat-
telse og frygt gor hullerne i osten storre. Det specielle vilkar ved krig er netop at
flenden bevidst forseger at opna disse effekter gennem malrettet beskydning og et
operationstempo og -pres, der skal fa den anden side til at blive ramt sa effektivt,
at der opstar en kaskade af andre virkninger, der samlet gor ham vaergelos.

En anden klassisk tilgang til forstaelse af ulykker og katastrofer er udviklet af
den amerikanske organisationssociolog Charles Perrow i 1980erne. Hans “Nor-
mal Accident Theory” (NAT) var banebrydende i og med, at den pa paradigma-
tisk vis anerkendte kompleksitet som et vilkar for systemforstaelse. NAT var et
opger med tidligere tiders bevidst forenklende syn pé for eksempel operatorfejl
og isolerede tekniske fejl, som hos Perrow blev set som uundgaelige og dermed
normale. I stedet var det organisationerne, som fejlede ved at placere ansvar de
forkerte steder og undlade at sikre gennemskuelighed i risikofyldte processer.”
Perrow identificerede tre forhold, som gjorde systemer seerligt sdrbare over for
ofte forekommende fejl; for det forste kompleksitet, hvor der er mange forbindel-
ser pa kryds og tvers i systemet, for det andet kobling, hvor der er taet sammen-
hange mellem funktionen af forskellige enkeltdele, og endelig for det tredje, et
katastrofepotentiale, fordi selv sma fejl kan udlese kaskadeeftekter.

I dansk sammenheng er fyrvaerkeriulykken i Kolding-bydelen Seest i novem-
ber 2004 et godt eksempel pa, hvordan disse tre erkendelser kan anvendes til at
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Reasons hullede ostemodel. Man tilpasser organisation og procedurer under leering, men den
menneskelige fejlfaktor vil fortsat eksistere, og krigens virkninger oger dramatisk hullerne i
skiven under péavirkning af ekstremt stress, traethed, usikker situation og udmattelse. (Forenk-
let version udarbejdet af Rasmus Dahlberg pé basis af Reason, 1990).

analysere en konkret heendelse. Branden begyndte, da en arbejder pa en fyrveer-
kerifabrik tabte en kasse med raketter, mens han stod inde i en container, hvor
der var oplagret en storre maengde fyrveerkeri. Indholdet af kassen antendte ved
slaget mod underlaget, hvorefter den uheldige person i hast forlod containeren.
Her ses begyndelsen pa kaskadeeftekten: En lille menneskelig fejl igangseetter en
keede af begivenheder, der kan udlese en katastrofe, hvis barriererne ikke fun-
gerer. Desveerre var systemet taet koblet i den forstand, at der neer containeren
stod en anden container, hvis indhold efter en tid anteendtes af stralevarmen fra
branden i den forste. Og senere floj raketter ind i en stor lagerbygning og satte
ild i store meengder fyrverkeri, hvilket udleste den storste og mest edelaeggende
eksplosion. En frivillig brandmand omkom ved ulykken, og forsikringserstatnin-
gerne for de flere end 350 beskadigede huse i omradet belob sig til ca. 750 mil-
lioner kroner.*

Hvad var leeren af Seest? Forst og fremmest, at det formentlig vil veere nyttelost
at forspge at forhindre fremtidige tab af kasser med fyrveerkeri, hvilket ma kate-
goriseres som et “haendeligt uheld”” 1 stedet kan Seest ses som et skraekeksempel
pa, hvor galt det kan ga, ndr katastrofepotentialet er stort (fyrveerkeri med samlet
naesten 300 tons eksplosivstof detonerede), ndr koblingsgraden er hoj (begraenset
fysisk afstand mellem containere, lagerhaller og boliger) og ndr procedurerne el-
ler deklarationerne er mangelfulde (ifelge disse burde det kinesisk producerede
fyrveerkeri ikke kunne massedetonere). Samtidig sas i tiden op til heendelsen en
langsom glidning mod sterre virkninger af en ulykke. Det skete i form af anlaeg-
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gelse af beboelseskvarterer klos op ad fyrverkerilageret, hvilket skabte en uer-
kendt farlig situation, som typisk ferst bliver tydelig, nar det er for sent.®

De tre forhold ovenfor er direkte genkendelige for militeerhistorikeren. Kom-
plekse strukturer skaber oget risiko for langsomme reaktioner og misforstaelser.
Teet gensidig athaengighed af to eller flere funktioner betyder, at fejlhandling hos
én undergraver de andre. En fuld centralisering af kommando- og kontrolfunkti-
onen vil betyde sammenbrud af helheden, hvis den falder ud. Det er erkendelsen
af dette sidste forhold, der bl.a. gjorde, at de forste angreb under 1991-Golfkrigen
blev rettet mod det ekstremt centraliserede og dermed sarbare irakiske kontrol-
og kommunikationssystem. Dets lammelse udleste landets forsvars sammenbrud
som en kaskade af dominobrikker, der velter.

Laeringens begraensninger

Efter en katastrofe eller fase i en krig vil en velfungerende organisation dels iden-
tificere de svagheder, der havde gjort den unedvendigt sarbar over for fiendens
handlinger, dels udvikle bedre muligheder for at ramme ham eftektivt.

For at mindske sdrbarheden reorganiserer man myndigheds- og ansvarsfor-
hold, s& uklarheder mindskes. Man forbedrer de tekniske muligheder, aendrer
procedurer, dublerer funktioner, opbygger reserver af styrker og andre midler
samt udnytter og forfremmer personer, der har vist sig effektive under katastro-
fens eller kampens pres. Man forbedrer uddannelsen af kadrer og delorganisa-
tioner, sa denne bliver sa realistisk som overhovedet muligt under hensyn til de
friske erfaringer. Det sidste kan dog i fredstid normalt kun ske under betydelig
hensyntagen til samfundets og organisationens magt- og privilegiestrukturer.

Der er dog ogsa andre grenser for, hvad man kan opna ved en sadan ratio-
nel, effektivitetssogende leerings- og tilpasningsproces for krigen. Lad os forklare
dette med et par centrale citater fra Clausewitz’ “Om krig™:

“Krig er tilfeeldighedens omrdde. Ikke pd noget andet menneskeligt virkefelt mad
man indromme denne ubudne geest et sd stort spillerum, fordi ingen anden virk-
somhed pa samme madde har stadig kontakt med det tilfeldige. Tilfeldigheden
oger uvisheden i enhver situation og forstyrrer begivenhedernes gang... Hvis vi
nu med ét blik omfatter de fire bestanddele, krigen bevager sig i, nemlig faren,
den legemlige anstrengelse, uvisheden og tilfeeldigheden, er det let at forstd, at
der kreeves stor kraft i forstand og folelser, hvis man med sikkerhed og udsigt til
held vil bane sig vej i dette belastende element”(understregning i kilden).?

“I krig er alting meget enkelt, men det enkle er sveert. Vanskelighederne hober
sig op og frembringer en friktion, som ingen rigtig kan se for sig, hvis han ikke
har oplevet krig... Friktion er det eneste begreb, som temmelig alment svarer
til det, som adskiller den virkelige krig fra papirkrigen... At handle i krig er at
beveege sig i et hemmende medium. Lige sd lidt som man i vand med lethed og
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preecision kan udfore den naturligste og enkleste beveegelse, den simple gang, lige
sd lidt kan man i krig med sedvanlige kreefter komme pa hojde med blot det
middelmadige”

Den helt centrale kilde til friktionen, som skal forstas og héndteres, hvis vi skal
na til mere end umiddelbar leering og tilpasning, er samspillet mellem pa den ene
side de af Clausewitz naevnte “fire bestanddele” og menneskelig svaghed pa den
anden, inklusive denne svagheds indvirkning pa sociale gruppers og faste orga-
nisationers optraeden.

Filosof-teologen Thomas Aquinas (1225-1274) identificerede menneskets syv
svagheds-"synder” som griskhed, misundelse, vrede, dovenskab, fraseri, sanselig-
hed og hovmod. Svagheder, som ingen af vores vidende, abne og begavede leesere
kan undga at genkende hos sig selv og omkring sig. Det er logisk, at ogsa en
militeer organisation samt dens politiske og samfundsramme efter leengere tids
fred i stigende grad vil veere praeget af disse svagheder, indtil krigens pres forer
til leering og initiativer for at mindske sarbarhed og oge resiliens, i alt fald, hvis
krigen ikke blot er kortvarig.

Den generelle indsigt, som studiet af operationshistorie — sasom denne an-
tologis eksempler — kan give, er knyttet til samspillet mellem de menneskelige
svagheder med krigens element af fare og usikkerhed. Som Michael Howard un-
derstregede i 1961, vil denne indsigt kunne hentes eller bekreeftes fra meget eeldre
konflikter end de her behandlede.?® At opna denne indsigt er en ting, en helt an-
den og vanskeligere ting er at gore noget ved de strukturelle virkninger af grisk-
hed, misundelse, dovenskab og hovmod (herunder manglede samarbejdsevne og
-vilje). Men uden denne indsigt og uden at forsege vil organisationen forblive
seerligt ineffektiv og sarbar over for problemer, uanset om disse matte vare en
katastrofe eller krig.

Det er drsagen til, at det, som Clausewitz understreger, kreever fuld ansvars-
glaede og ansvarsfremmende myndighed givet til demonstreret dygtige, praktisk
erfarne mennesker at komme fra “papirkrigen” til “den virkelige krig”, sa de kan
organisere og gennemtvinge effektiv udferelse lokalt.

En sadan tilpasning til krigens realitet gennem decentraliseret ledelses- og ko-
ordineringsmyndighed til demonstreret egnede personer er, hvad tyskerne be-
navner Auftragstaktik. Det var mere end noget andet enkelt element fundamen-
tet for den tyske militeere effektivitet i kamp i begge verdenskrige.”

Indholdet af strukturel resiliens og hvordan den skabes

I de seneste artier har det nye udtryk, resiliens, vundet indpas i det mangfoldige
og tveerfaglige omrade, som under ét kaldes katastrofevidenskab.

Fra omkring 2000 blev resiliensbegrebet i stadig storre omfang anvendt til at
beskrive en ny form for modstandskraft i menneskeskabte sociale, teknologiske
og okonomiske systemer.** Hovedkomponenterne i resiliens er systemers evne til
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fleksibelt at imodega uventede pavirkninger gennem tilpasning og adaptiv kapabi-
litet. Dvs. resiliente systemer mestrer ikke blot at springe tilbage til deres oprinde-
lige form efter en pludselig pavirkning som en fjeder (“resiliere” er netop latin for
at “springe tilbage”), men derimod konstant at leere og udvikle sig under pres og
saledes komme styrket ud af sveere situationer. Man taler ligefrem om robusthed
som bouncebackability eller tilpasningsevne, mens resiliens med et lidt smart ud-
tryk er bounceforwardability.”!

I praksis har erkendelsen af behovet for gget resiliens siden arhundredeskiftet
pavirket beredskabsteenkning og beredskabsforanstaltninger pa en lang rekke
forskellige mader, hvoraf nogle reelt ikke er kompatible.

Centralt i resilienstilgangen star altid fokus pa decentralisering og uudnyttet
slack for at nedbringe risikoen for kaskadeeftekter, empowerment med lokalt
ejerskab og medindflydelse i anerkendelse af kompetencer i den “spidse ende”
af systemet, konstant opsamling af lering med henblik pa konstant udvikling
og fleksibilitet og adaptive kapabiliteter i form af organisatorisk rum for impro-
visation og fortolkning. En af de mest fremsynede og provokerende teoretikere
pa omradet er Nassim Nicholas Taleb, som i The Black Swan beskrev svagheden
i en opfattelse af verden som forudsigelig, rationel og analysérbar, og som i ef-
terfolgeren Antifragile formulerede begrebet “anti-skrobelighed”, som synonymt
med det moderne resiliensbegreb papeger, at systemer skal forstas ved hjaelp af
organisme- og ekosystemmetaforer frem for klassiske maskinmetaforer.*

En resilienstilgang til leering kan forstds ved hjelp af en lignelse fra Taleb’s bog
om anti-skrebelighed: Mens en maskine slides af brug og skal smeres og vedli-
geholdes for ikke at bryde ned, nedbrydes en organisme ved ikke at blive brugt.
Hvis en krop blot ligger henslaengt pa sofaen uden at bevaege sig, vil dens muskler
efterhanden blive svaekket og til sidst forsvinde helt. Anti-skrobeligheden eller re-
siliensen opnas ved at pafore den dovne krop sma sted, som far den til at reagere
ved at udvikle og forfine muskelmassen — men ikke sa voldsomme pévirkninger,
at den bukker under og der undervejs i processen. Jeevnlige lobeture og besog i
fitnesscenteret burde veere tilstreekkeligt.”> Overfort pa komplekse systemer skal
metaforen forstds siledes, at resiliens bl.a. fremdyrkes ved ikke at beskytte syste-
met, men derimod udsette det for konstante smé sted, som nedvendigger fortsat
udvikling, tilpasning og leering. Den israelske heaers traditionelle omstillingsparat-
hed og evne til at leere gennem bottom-up processer kan eksempelvis ses som en
konsekvens af trekvart drhundredes naermest konstante pres fra skiftende kon-
flikter.**

Sékaldt “hejpalidelighedsorganisationsteori” seetter resilienstankegangen ind i
en organisatorisk og ledelsesmessig sammenheaeng. Weick og Sutcliffe beskriver
for eksempel fem principper for hejpélidelighed i deres klassiske vaerk Managing
the Unexpected:

o Preoccupation with failure: Fokus pa tet pa-hendelser, fejl og fiaskoer frem
for at fejre sine succeser.
o Reluctance to simplify: Afstandtagen fra at forenkle verden sa meget, at model-
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lerne og beskrivelserne bliver ubrugelige, jf. introduktionen til denne antolo-
gis forste bind.

o Sensitivity to operations: Underseg hvordan ting rent faktisk bliver gjort frem
for, hvordan de burde gores!

« Commitment to resilience: Serg for at planer, treening og uddannelse til stadig-
hed udvikles og forfines ud fra respons fra medet med virkeligheden.

o Deference to expertise: Anerkend hvor ekspertisen i organisationen befinder
sig — oftest i frontlinjen, hvor kernefunktionerne udferes.”

Hvordan overfores sadanne indsigter fra det civile katastrofe- og beredskabsom-
rade til militeere forhold? Studiet af krigshistorien er et veesentligt aspekt, som
adresserer adskillige af de ovennaevnte principper. Detaljerigdommen i antologi-
ens kapitler kan visse steder synes overvaeldende, men det er netop en pointe, at
virkeligheden ikke ma forenkles alt for meget, fordi den vigtigste laere potentielt
kan ligge i en tilsyneladende ubetydelig detalje. Samtidig leverer krigshistorien
en perlerackke af eksempler pa, at selv om planerne og traeeningen maske er fir-
kantede og forudsigelige, sa var praksis som regel kaotisk, tvetydig og preeget af
umadelig stor usikkerhed.

En méde at udseette militere organisationer for “smd stod” er naturligvis gen-
nem ovelsesaktivitet, hvor diskrepansen mellem teori og praksis kan opleves,
afproves og udfordres uden risiko for andet end at tabe ansigt. Men hvis gvelser
skal udfordre systemet med henblik pa udvikling af resiliente organisationer, er
det nedvendigt at designe dem, séledes at usikkerheden og uforudsigeligheden
spiller en vaesentlig rolle. Hvis man evner at simulere den clausewitzianske frik-
tion under ovelser, er der hab om, at man ogsa i praksis vil veere i stand til at
imedegéd de uventede heendelser med fleksibilitet og tilpasningsevne, nar det er
alvor. Som den tidligere amerikanske forsvarsminister Donald Rumsfeld udtalte
i 2002, er der “Kendte kendte” (det vi ved, at vi ved), “Kendte ukendte” (det vi
ved, at vi ikke ved) og “Ukendte ukendte” (det vi ikke ved, at vi ikke ved). Og
ligesom Rumsfeld ma vi sige, at det desvaerre altid er den tredje kategori, der
er problemet. Her er krigshistorien ofte leveringsdygtig i interessante eksem-
pler pa aktorer, som pludselig stod over for det uventede (jf. oberst Eriksen pa
Oscarsborg den 9. april 1940), og deres mader at fortolke, meningsdanne og
handle i sadanne situationer kan inspirere og udfordre nutidens og fremtidens
tankegang.

Opsummerende kan man sige, at resiliens er en form for modgift til uforudsi-
gelighed i den forstand, at resiliente organisationer er fleksible og adaptive nok til
langt hen ad vejen at kunne mode og handtere det uventede. Et mantra inden for
resiliensteenkning pa beredskabsomrédet har i de senere ar veeret “Stop planning,
start preparing,” hvilket betegner en tilgang inspireret af klassisk clausewitziansk
teenkning: Graden af friktion eller uforudsigelighed vil i de fleste tilfeelde betyde,
at din plan for eller siden vil veere ubrugelig. Men dét at du har planlagt, er vigtigt,
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for heri ligger alle overvejelserne om din organisation og dine systemers mulig-
heder og kapaciteter, og dén viden far du brug for, nar du skal til at improvisere.

En ofte anvendt metafor bruger jazzmusikerens evne til at improvisere som
billede pa den dygtige leders tilgang til at fortolke og pavirke virkeligheden krea-
tivt inden for noje fastlagte rammer:

“The notion, however, that improvisation involves pulling notes out of thin air, is
misleading. In fact, the best players practice relentlessly so that they are prepared
to be spontaneous. They imitate the master soloists, repeating patterns and phra-
ses over and over until they become tacit and automatic.”

Weick taler om “meningsdannelse” (sensemaking) som en proces, der indebzaerer
at fortolke og handle pd samme tid: Vi bombarderes konstant med tegn i form af
visuelle og auditive indtryk, som ikke i sig selv udger nogen objektiv viden om
verden, uden at der sker en meningsdannelsesproces, som indebzerer fortolkning
af disse tegn op imod rammedannende forforstdelse.” Her ses igen koblingen
til jazz-metaforen, for hvis en musiker ingen forhandsforstaelse havde, ville en
improvisation ikke veere at betegne som musik, men derimod meningsles kako-
fonisk stej. Samtidig kraever det ogséd en vis grundleeggende forstaelse af skalaer,
synkoper m.v. fra lytterens side for at fa det fulde udbytte af avanceret jazzmusik.
Pointen er, at en vis samstemmighed i rammeforstaelserne er nodvendig for,
at friheden til at improvisere ved medet med uforudsigelighed ikke ender i det
rene meningslese kaos. Men for megen rigid ensretning og overplanleegning be-
tyder samtidig, at organisationen risikerer at blive for ufleksibel, hvorved graden
af resiliens mindskes. I mestringen af denne delikate balancegang ligger noglen
til dynamisk organisatorisk modstandskraft. I den militeere organisation ville det
vaere skadeligt ikke at sgge at gore organisationen sa robust som mulig gennem
grundig uddannelse af enheder og kadrer, logistisk planlegning og forberedelse
og ved organiseringen af kommandostrukturer. Men da man ikke kan regne med,
at det planlagte bliver virkelighed under operationen, skal alt bevidst sikre en
sddan overkapacitet og fleksibilitet, at der findes ressourcer pa det sted og det
tidspunkt, hvor krisen overraskende kommer og skal lgses ved improvisation pa
stedet. Detailplanleegning om fremtidens kriser ender altid med at bygge pa for-
udsaetninger, der ikke kan vaere andet end uholdbare og undergraver resiliens.
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