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Heiko Borchert

Den Friedensaufbau professionalisieren:
Dieinstitutionelle Zusammenar beit verbessern

1992 hatte der damalige UN-General sekretér Boutros Boutros-Ghdi mit seiner Agenda for Peace
den Versuch unternommen, konzeptionelle Klarheit in die Friedensbemihungen der Vereinten Natio-
nen zu bringen. Seine Studie unterschied zwischen Bemihungen zur Konfliktprévention, zur Konflikt-
beilegung - die diesheziiglichen Massnahmen reichen von der friedlichen Streitbeilegung, Uber frie-
denserhatende bzw. -erzwingende Operationen bis hin zu Zwangsmassnahmen - und zur Konsoli-
dierung in der Konfliktfolgezeit. Unter dem Begriff " Friedensaufbau konnen ale Massnahmen der
dritten Gruppe zusammengefasst werden, denn hierbel handdlt es sich um "Massnahmen zur Bestim-
mung und Forderung von Strukturen, die geeignet sind, den Frieden zu festigen und zu konsolidieren,
um das Wiederaufleben eines Konfliktes zu verhindern"1 Solche Massnahmen sind in Landern er-
forderlich, die von gewatsam ausgetragenen Konflikten heimgesucht wurden und deren politische,
wirtschaftliche und gesdllschaftliche Strukturen durch die entsprechenden Ausea nandersetzungen teil-
weise oder vollstandig zerstort wurden. Zur Arnwendung kommen dabel sowohl militérische dsauch
zivile Unterstlitzungsl e stungen, wobel etztere eine breite Kategorie politischer, rechtlicher und 6ko-
nomischer Projekte umfassen.

Effektives Konfliktmanagement, das nicht nur die Folgen einer Krise beheben, sondern vor alem an
ihren Ursachen ansetzen muss, erfordert das Ineinandergreifen von Konfliktprévention, -belegung
und -nachbearbeitung. In diesem Sinne ist der Friedensaufbau a's erster Schritt zur erfolgreichen
Konfliktprévention zu verstehen, denn bereits wahrend des Wiederaufbaus zerstorter staetlicher, ge-
sdIschaftlicher und 6konomischer Strukturen werden die Grundlagen fur deren Stabilitét oder Labili-
tét gelegt. Um ene stabile Entwicklung zu ermdglichen, sind die internationalen Unterstiitzungsbemi-
hungen darauf ausgerichtet, demokrati sch-rechtstaetliche Indtitutionen aufzubauen, eine Wirtschafts-
ordnung bzw. -verfassung im Einklang mit dem Ided der soziden Marktwirtschaft zu errichten, die
Leistungsfahigkeit politischer, judikativer und administrativer Strukturen sScherzugtellen sowie die

Dieser Beitrag basiert auf der Dissertation des Verfassers, Europas Sicherheitsarchitektur: Erfolgsfaktoren -
Bestandesaufnahme - Handlungsbedarf, Baden-Baden, 1999, die vom Schweizerischen Nationalfonds im Rah-
men des Nationalen Forschungsprogrammes 42 (Grundlagen und Moglichkeiten der schweizerischen Aus-
senpolitik) geférdert wurde (Projekt-Nr. 4042-47350).

1 Boutros Boutros-Ghdi, Agenda fir den Frieden. Vorbeugende Diplomatie, Friedensschaffung und Friedenssi-
cherung, in: Deutsche Gesellschaft fir die Vereinten Nationen, Dokumentationen, Informationen, Meinungen
43/1992, Ziff. 21, S. 7.



demokratische Kontrolle militérischer, polizellicher und paramilitérischer Streitkréfte zu gewahrleis-
ten. Hierzu lesten Internationa e Organisationen wie die OSZE, die Européische Union, der Europa-
rat, die Vereinten Nationen, die internationaen Finanzorganisationen, die NATO und die WEU kon-
krete Hilfe, indem Se den Staaten mit finanzidler und technischer Hilfe beratend und unterstiitzend
zur Seite stehen, se ba der Umsetzung internationaler Abkommen begleiten bzw. diese Uberwachen,
Verhandlungen durchfihren und voribergehend staetliche Aufgaben Ubernehmen (transitional au-
thority). Diese Massnahmen sollen die Integration der entsprechenden Staaten in die internationale
Staatengemeinschaft erleichtern und die Grundlagen fir friedliche und gewdtfreie zwischendteetliche
Beziehungen stérken.

An der zentralen Bedeutung der Bemiihungen zum Friedensaufbau kann kein Zweifd bestehen. Die
Art und Weise, wie diese Leistungen von der internationden Gemeinschaft umgesetzt werden, 18sst
hingegen einen grossen Handlungsbedarf erkennen, der sich vorab aus zwe Griinden erkl&rt. Zum
einen Snd die Arbeitsprogramme der Internationaen Organisationen nur in geringem Masse aufein
ander abgestimmt, so dass es gerade im zivilen Bereich zu teilweise substanzidlen Uberschneidungen
kommt, die eine V erbesserung der Zusammenarbeit dringend erforderlich machen. Zum anderen
klafft zwischen den miilitérischen und den zivilen Angtrengungen eine grosse L licke. Wahrend erstere
in ausreichendem Mass mit finanziellen, personelen und technischen Ressourcen versorgt werden, ist
die Unterstiitzungsbereitschaft der internationaen Staatengemeinschaft im zivilen Bereich relativ
schnell erschopft. Gerade hier miissen, wie in der Folge ausgefuhrt wird, die Verbesserungsvorschlé
ge ansetzen.

Lessons learned

Um konkrete Empfehlungen zur Verbesserung der inditutiondlen Zusammenarbeit im Friedensaufbau
vorschlagen zu konnen, it zuerst zu fragen, welche Erfahrungen aus den bisherigen Bemtihungen her-
gelatet werden kdnnen. Die folgende Aufstellung verdeutlicht, welchen Agpekten kiinftig verstéarkte
Aufmerksamkelt geschenkt werden muss:

- Diezvilen und militérischen Aspekte des Friedensaufbaus miissen besser aufeinander abgestimmt
werden. Einersaits geht es darum, das in den Beitragen der Staaten zu den zivilen bzw. militéri-
schen Bemihungen bestehende Ungle chgewicht auszubdancieren. Andererseits muss die Koor-
dination der zivil-militérischen Beziehungen im Missonsgebiet verbessert werden.

- Andog zu den militérischen Kommandostrukturen bedirfen auch die zivilen Bemtihungen enes
draffen und zentrdiserten Koordinationsrahmens. Aufgrund der Erfahrungen in Bosnien-
Herzegowina und Albanien ist zusétzlich zu tberlegen, inwieweit die OSZE-Missonen in den Kri-
sengebieten kinftig die zivile Gesamtkoordination Ubernehmen kénnten.

- Be der Ausarbeitung der Mandate ist der ingtitutiondlen Zusammenarbait im Feld durch die Um+
schreibung dlgemeiner Grundséize (z. B. Ernemung von Verbindungsoffizieren, Errichtung ge-



meinsamer Koordinationsbiiros, Durchfihrung gemeinsamer Pressekonferenzen) gréssere Auf-
merksamkeit zu schenken.

- Im Verhdtnis zu den Konfliktparteien sollten die Kompetenzen der Friedensaufbaumissonen ge-
gékt werden, indem ihnen ein Weisungsrecht gegentiber diesen eingerdumt wird.

- Fur die Planung, Durchfiihrung und Nachbearbeitung von Missionen des Friedensaufbaus miissen
vergarkt integrierte Ansdtze unter Betelligung dler rlevanten Internationalen Organisationen ent-
wickelt werden.

- Beim Aufbau der Missionen sind vorhandene Synergiepotentiale besser zu berticksichtigen und
soweit ds maglich auszuschépfen, indem beispiel sweise die vorhandene Infrastruktur adlen Inter-
nationaen Organisationen zuganglich gemacht wird.

- DieZahl der involvierten internationalen Akteure ist durch die konsequente Anwendung des lead
agency-Konzepts moglichst gering zu haten. Fur ale relevanten Bereiche des Friedensaufbaus
sollte jewells eine verantwortliche Internationae Organisation bestimmt werden, diein den jewe-
ligen Kompetenzfel dern weisungsberechtigt ist und die entsprechenden Arbeiten koordiniert.

- Das Informationsmanagement ist bel der Vorbereitung und Durchfiihrung friedensaufbauender
Missionen konsequent bedUirfnisorientiert auszugestalten.

- Beraitsim Vorfdd enes Einsaizes sollten die Internationaen Organisationen ihre Zusammenarbelt
nach Sachthemen strukturieren und ausbauen.

- Dieim Friedensaufbau gesammelten Erfahrungen sollten systematisch aufbereitet werden, um dar-
aus Konsequenzen fur kiinftige Einséize herleiten und eln ingtitutiondlles Gedéchinis aufbauen zu
konnen.

Verbesserung der Zusammenarbeit im Vorfeld

Um die Wirkung der internationden Friedensaufbaubemiihungen zu erhhen, muss die indtitutiondlle
Zusammenarbeit im Vorfeld eines Einsatzes verbessart und gestérkt werden. Dazu ist erstens der In-
formationsfluss zwischen den europé schen Sicherheitsorganisationen grundsétzlich zu Gberdenken.
KUnftig darf es nicht mehr darum gehen, die Postion einer Internationaen Organisation durch das
Zurtickhdten von Informationen zu stérken oder zu schwéachen, sondern es muss systematisch ge-
fragt werden, welche Information, in welcher Form, zu welchem Zeitpunkt, wo zur Verfligung stehen
muss, um die Probleme zu |6sen. Die Prozesse der |nformationsbeschaffung und -vertellung snd
dementsprechend auszugestaten, wobel es insbesondere darum geht, die Zurlickhdtung der Tell-
nehmerstaaten und die Barrieren zwischen den Organisationen zu Uberwinden. Einige Beispide sollen
diese Forderung illustrieren.

Die Einschétizung der politischen Situation in einem Land ist sowohl fir die EU ds auch fir dieinter-
nationalen Finanzorganisationen von Bedeutung. In dieser Hingcht sollte zu deren Beurteilung eine
stérkere Kooperation mit den vor Ort stationierten Missionen der OSZE oder der Vereinten Natio-
nen angestrebt werden, die ihre regelmassig ausgearbeiteten situation reports auch den Wirt-



schaftsorgani sationen zuganglich machen kénnten. Zuséizlich sollten deren Lokalbiiros verstérkt in
die Analyse der 6konomischen Situation eines Krisengebietes einbezogen werden, um belspielsveise
die Vertellung internationaler Finanzhilfen zu optimieren und den Aufbau lokaer Wirtschaftssiruktu-
ren zu fordern. Umgekehrt sind 6konomische Stdrungen oftmals Anlass politischer Ausainanderset-
zungen. So konnte beispielsveise die in einem Land festgestellte wirtschaftliche Verschlechterung die
EG-Kommission dazu veranlassen, Kontakt mit dem Hohen Kommissar fir nationale Minderheiten
aufzunehmen, wenn erkannt wird, dass es sich dabel um die wirtschaftliche Benachteiligung von Min-
derheiten handdlt, die zur Lésung entsprechender politischer Entscheidungen bedarf.

Ahnliche Uberlegungen sind auch fiir die Nutzung militarischer Aufklarungssatelliten derkbar. Diese
spiden nicht nur bel der Vorwarnung von Angriffen, sondern auch im Zusammenhang mit der Beo-
bachtung von Krisenherden, der Uberwachung humanitérer Einsitze und Abriistungsabkommen so-
wie der Sammlung strategischer bzw. taktischer Daten eine wesentliche Rolle.2 Wenn beispielsweise
bel politischen Unruhen Ungewissheit Uber das Verhdten militérischer Streitkréfte besteht, dann
konnte ein Ruckgriff auf entsprechende Aufkl&rungsinformationen zur Kl&rung der Lage beitragen
und dadurch die Handlungsfahigkeit einer politischen Organisation wie der OSZE erhéhen, die slbst
nicht Uber solche Informationskapazitéten verfigt.

Well Wissen und Erfahrung immer wichtiger werden und weil beide an die Person des Wissenden
gebunden sind, missen die Internationalen Organisationen zweitens ihre Human Resour ces besser
bewirtschaften. Dazu gtellt der systematische Austausch der Mitarbeiter einen ersten Ansatz dar. Zid
konnte es baispidsweise sain, innerhab klar definierter Arbeitsfelder eine allgemeine Rotation der
Mitarbeter fir eine Zeit von sechs Monaten zu beschliessen. Dieser Austausch erfolgt mit dem
Zweck, den gegensatigen Einblick in die téglichen Arbeitsablaufe zu ermoglichen, er verbessert das
Vergéndnis fir die organisationsspezifischen Erfordernisse, er erleichtert das Kennenlernen sowie
die Zusammenarbealt und trégt zur Sozidiserung bei. Wahrend dieser Zeit sammeln die Mitarbeter
wertvolle Erfahrungen, die Se nach ihrer Riickkehr in ihre tégliche Arbet einbringen konnen.

Gerade wenn die OSZE beim Friedensaufbau kinftig in verstérktem Mass in die Rolle der Gesamt-
koordinatorin schitipfen soll, dann konnte Sie von der systemati schen Personalrotation wesentlich
profitieren: Zu denken ist beispiel sweise an entsprechende Abkommen mit dem Europarat und dem
UN-Hchtlingskommissariat (UNHCR) in Fragen des Umgangs mit Minderheiten und der Riickfih-
rung von Hchtlingen, an den Austausch mit der EU und den internationalen Finanzorganisationen auf
der einen und dem Biiro des OSZE-K oordinators fir 6konomische und kol ogische Angelegenhei-
ten auf der anderen Seite sowie an die Rotation zwischen der OSZE und der NATO bzw. der
WEU, um die zivil-militérischen Beziehungen zu verbessern. Insgesamt scheint dieser periodische
Austausch der Mitarbeiter, der innerhalb der Organisationen vor dlem Anspriiche an die Betreuung
der "Praktikanten" und die Erleichterung des Wissendransfers sllt, sehr gut geeignet, birokratische

2 Assembly of WEU, A European intelligence policy, Dokument 1517, 13. Mai 1997, Para. 35.



Hindernisse zu Uberwinden und zu einer gesamteuropéschen Problemsicht beizutragen.

Daneben igt auch Uber eine gemeinsame Aus- und Weiterbildung nachzudenken, die neben der Ver-
mittlung spezifischen Wissens fur die Notwendigkeit der Zusammenarbeit senshiliseren sollte. Zwel
grundséizliche Angebote sind zu unterschel den:

- Seminare werden zu spezifischen Themen durchgefhrt und dienen in erster Linie dem Augtausch
von Erfahrungen, der Wissensvermittlung sowie dem Kniipfen personlicher Kontakte. Bereitsin
solchen Verangatungen konnten mit Hilfe von Fallstudien praktische Einblicke in die internen Ab-
|&ufe der unterschiedlichen Organisationen vermittelt werden.

- Smulationen gehen einen Schritt water. Im militérischen Bereich ist es At jeher Ublich, Einsdize
im Vorfeld einzuiiben. Ahnliches fehlt jedoch fiir den politischen Bereich. Es wére beispielsweise
hilfreich, wenn im Rahmen einer zweiwochigen Ubung unter "echten” Bedingungen das Zusam-
menspiel von UNO, OSZE, EU, Europarat, NATO, WEU und anderen Internationalen Organi-
sationen nachgeste It werden konnte. Solche Simulationen sollten weniger computergestiitzt d's
vidmehr auf die persinliche Kommunikation ausgerichtet sein und den Tellnehmern verdeutlichen,
innerhalb welcher Rahmenbedingungen die Mitarbeiter der unterschiedlichen Organisationen agie-
ren. Diese Senshiliserung trégt zu einem besseren Problemverstandnis bel und fordert die Ein-
gcht in die Notwendigkeit gemeinsamen Handelns.

Im Sinne der kongtanten Stérkung dieser Bemiihungen it schliesdich die Griindung einer permanen
ten Bildungsainrichtung zur Forderung der zivilen Aufbauarbeiten anzuregen. Diese konnte von einer
Gruppe von Staaten - vortellhafterweise mit Beteiligung nichtstaetlicher Akteure - unterhalten werden
und wirde ihre Diengte der OSZE und den Vereinten Nationen anbieten. Zid dieser Schule, diein-
ternationde Polizelkréfte und zivile Missongtellnehmer gemeinsam aushilden sollte, misste es sein,
ein mdglichg gleichméssiges Aushildungsniveau dler Missongeilnehmer scherzugdlen, dlgemeine
Hintergrundinformationen fir den Einsatz im Missonsgebiet sowie spezifische Kenntnisse zu vermit-
teln. Der Besuch entsprechender Kurse vor Missionsantritt miisste vorgeschrieben werden. Ebenso
sollte diese Einrichtung die Erfahrung der Missongeilnehmer systematisch auswerten, um ihr Aushil-
dungskonzept anzupassen, den Erfahrungsaustausch mit Tellnehmern anderer Missionen anzuregen
und gechzeitig zum Aufbau eines indtitutiondlen Gedéachtnisses in Sachen Friedensaufbau beizutra-

gen.

Um die gesamteuropéische Problemsicht zu stérken sind drittens organisationsiibergreifende Ar-
beitsgruppen einzurichten. Zu diesem Zweck sollte in einem ersten Schritt systematisch analysiert
werden, in welchen Bereichen sich die Arbeiten der Internationalen Organisationen Uberschneiden
(Schnittstdllenanalyse) und wer jewells fir die Umsetzung der diesbeziiglichen Aufgaben verantwort-
lichigt. Danach sollte, wie es die OSZE-Hattform fir kooperative Sicherheit bereits vorseht, die di-
rekte Kommunikation durch die Einrichtung von Kontaktstellen und die Ernennung von Verbin-



dungsoffizieren erleichtert werden.3 Auf dieser Grundlage geht es schliesdich darum, gemeinsame
und organisationsiibergreifende Fachgruppen zu bilden, die sich bereitsim Vorfed Uberlegen, wie die
Arbetsprogramme ihrer Organisationen besser aufeinander abgestimmit werden kdnnen. Folgende
Arbeitsgruppen sind denkbar:

- Streitkréfte: Fur den Wiederaufbau und die Reorganisation militérischer und polizellicher Streit-
kréfte konnten NATO, WEU und OSZE ihre Arbeit koordinieren. Die beiden Allianzen bringen
durch ihre Mitarbeiter die konkrete militérische Erfahrung ein, und die Mitarbeiter der OSZE
konnten dabel helfen, diese Bemihungen in die Ubergeordneten Anstrengungen zum Aufbau de-
mokratischrechtsstaetlicher Strukturen zu integrieren.

- Minderheiten: Mit der Verbesserung der Situation der Minderheiten kénnten sich sowohl der
Hohe Kommissar fir nationale Minderheiten der OSZE, Mitarbeiter des Europarats, des UN-
Hochkommissars fir Flchtlinge und Vertreter der EU ausainandersetzen, um politische, rechtli-
che und wirtschaftliche Massnahmen besser aufeinander abzustimmen.

- Wirtschaftlicher Wiederaufbau: Zur Bewdtigung des wirtschaftlichen Wiederaufbaus konnte
sch eine Fachgruppe aus Mitarbeitern der EU und der internationaen Finanzorganisationen dar-
um kiimmern, dass die gewéhrten Finanzmittel optimal eingesetzt werden, dassein ? vor dlem
aus volkswirtschaftlicher Sicht unerlésdicher ? gesunder Mittelstand entsteht und dass die neu
aufzubauenden Finanzsysteme sowie die Ubrigen Wirtschaftsstrukturen auf die Anforderungen des
weltwirtschaftlichen Wettbewerbs ausgerichtet und vorbereitet werden. Wahrend das fir die ei-
gentliche Betriebsfiihrung unerlasdiche Kapita z. B. Uber Riskokapitalmérkte, den algemeinen
Kapitalmarkt oder auch Uber Kreditfinanzierung zu erhdten i, falt der Zugang zu erforderlichem
Wissen in der Regel bedeutend schwerer. Deshab sind neue Konzepte zur Ingtitutiondisierung
von Austauschprogrammen und Patenschaften (business angel's) auszuarbeiten, die Kooperation
im Bereich der Forschung und Entwicklung fir bereits fortgeschrittenere Unternehmen zu intensi-
vieren sowie die Unterstiitzung durch professiondle Beratungsunternehmen auszubauen.

- Administrative Strukturen: Sie missen nicht nur den Erfordernissen der Rechtsstaatlichkelt ge-
niigen, sondern auch neue Erkenntnisse der wirkungsorientierten Verwatungsfiihrung berticksich-
tigen. In dieser Hingicht kdnnten sich Mitarbeiter der OSZE, der EU und der internationden H-
nanzorganisationen beispiel svelse gemeinsam mit professonellen Beratungsunternehmen koordi-
nieren.

- Organisierte Kriminalitat, Drogenhandel, Geldwasche: Es gilt inzwischen as gesicherte B-
kenntnis, dass insbesondere Lander, die von Kriegen oder Konflikten gezeichnet sind, fr die er-
wahnten Kriminaitétsformen besonders attraktiv snd.# Ebenso gibt es zahlreiche internationade

3 Gemeinsames Konzept fir die Entwicklung der Zusammenarbeit zwischen einander verstérkenden Institutio-
nen, BeschlUisse des Kopenhagener Ratstreffens, 19. Dezember 1997, in: Ulrich Fastenrath (Hrsg.), KSZE. Do-
kumente der Konferenz Uber Sicherheit und Zusammenarbeit in Europa, Neuwied/Berlin, Losebl.-Ausg., Kap.
C6,S. 25-27.

4 Kurt Schelter und Michael Niemeier, Bekdmpfung der Organisierten Kriminalitét als Herausforderung fir Euro-
pa - auch fur die OSZE?, in: Institut fir Friedensforschung und Sicherheitspolitik an der Universitdt Ham
burg/IFSH (Hrsg.), OSZE-Jahrbuch 1996, Baden-Baden 1996, S. 347-356.



Spezidinditutionen wie das United Nations Drug Control Program (UNDCP), das Office for
Drug Control and Crime Prevention (ODCCP) oder auch Interpol, die Sch mit der Bekamp-
fung der damit zusammenhéngenden Probleme und Ursachen beschéftigen. Zusammen mit den
lokalen Missionen der OSZE, den Landerbiiros das United Nations Devel opment Program
(UNDP) sowie der finanziellen Unterstiitzung der internationalen Finanzorganisationen sollten die
Erarbeitung und Umsetzung integrierter Anséize zur Bekdmpfung dieser Kriminditétsformen ge-
plant und redlisert werden.

Verbesserung der Zusammenarbeit im Feld

Um die inditutionelle Kooperation in den Krisengebieten zu verbessern, miissen erstens die zivilen

K apazitéten gestérkt werden. Dabel snd zwel wesentliche Erfahrungen aus dem miilitérischen Be-
reich zu berlickschtigen: Zum einen handelt es sch bel den Truppen, die der NATO oder der WEU
zum Krisenmanagement, der Friedenserhdtung oder -erzawingung assigniert werden, um "vorbereitete
Einhaten”, die hindchtlich der zu Gbernehmenden Aufgaben bzw. ihrer Zusammensetzung und Aus-
ristung hinreichend bestimmt snd. Zum anderen haben sch gerade be solchen Einséizen flexibe
verlegbare und leichte Gefechtssténde, in denen sich die Soldaten problemlos bewegen kénne, wel-
che die sichere Unterbringung dler Apparate des Fihrungssystems ermdglichen und die Durchfih-
rung von Sitzungen oder Lagebesprechungen erlauben, ds unerldsdich erwiesen.®

Konsequent umgesetzt bedeutet dies, dass der OSZE eine permanente und schndll einsetzbare Ein-
heit zum Friedensaufbau zur Verfligung gestellt werden sollte (OSCE Peacebuilding Unit).6 Diese
sollte sich aus ener technischen Unterstiitzungseinheit (Headquarters Support Unit) nach dem
Vorbild der Schweizer GelbmUitzen sowie aus zivilen Experten (Civilian Reconstruction Unit) zu
sammensatzen, die ihr Wissen und ihre Erfahrung primér in den Bereichen Wahl beobachtung,
Staatsaufbau und Wirtschaftsberatung einbringen.” Die beiden Untereinheiten kdnnten voneinander
losgel 0t oder gemeinsam d's elgengtandiges Missionsdement in die Krisengebiete entsandt werden.
Je nach Situation wére es erforderlich, entweder mit internationaen Truppenverbanden vor Ort ent-
gprechende Abkommen beziiglich des Schutzes der primér zivilen Kréfte zu vereinbaren oder diesen
Einheiten bewaffnete Truppen zur Sate zu gelen. Die Tatsache, dass die Schweizer GelbmUitzen von
der OSZE berets eingesetzt wurden, um Materid zur Errichtung einer neuen Mission nach Minsk

5 R. Uwe Proall, Fiihrung sicherstellen, in: Européische Verteidigung. Eine kritische Bestandesaufnahme, Bonn
1997, S. 82; Horst Welsch, Containerisierte Gefechtssténde. Eine innovative Systemldsung der Firma Dornier,
in: Européische Verteidigung. Eine kritische Bestandesaufnahme, Bonn 1997, S. 83.

6 Heiko Borchert und Jirg Martin Gabriel, Die Schweizer Armee und die européische Sicherheitsordnung: Her-
ausforderungen und Auftrége, in: Thomas Cottier und Alwin Kopse (Hrsg.), Der Beitritt der Schweiz zur Euro-
péischen Union. Brennpunkte und Auswirkungen, Zirich 1998, S. 609-636, hier S. 629.

7 In vergleichbarer Weise setzte sich beispielsweise das 335. Civil Affairs Command der US-Armee, das 1996
nach Bosnien-Herzegowina entsandt wurde, u. a. aus Managern des 6ffentlichen und privaten Bereichs, Inge-
nieuren und Bankern zusammen. Siehe: Michael C. Williams, Civil-Military Relations and Peacekeeping, Oxford
1998, S. 62.



(Belarus) zu transportieren, zeigt, dass solche Diengtleistungen saitens der OSZE auf grosse Nachr
frage stossen.8 Insbesondere in der Phase des Missonsaufbaus konnte mit Hilfe einer solchen Einhelt
sichergestellt werden, dass die zivilen Bemiihungen schnell und flexibel lanciert werden kénnen.

Zur besseren Koordination der Zusammenarbeit im Missionsgebiet sollten zweitens "Biros der In-
ternationaen Organisationen” eingerichtet werden, die aus den ordentlichen Budgets der betelligten
Organisationen finanziert werden. Be deren Errichtung Sind die weltweit aktiven Buros des Office
for the Coordinator for Humanitarian Affairs (OCHA) und des UNDP zu berticksichtigen. Diese
haben innerhab des UN-Systems die Aufgabe, die Arbeiten der UN-Sonderorganisationen zu ko-
ordinieren und konnten diese Aufgabe unter Umstanden auch fir andere Internationae Organisatio-
nen Ubernehmen bzw. kdnnten diesen ihre R&umlichkeiten zur Verfigung stellen. Mit der Errichtung
gemeinsamer Biroswird im Missionsgebiet eine zentrde Anlaufgele fir dle internationaen und nati-
onaen, saatlichen und nichtstaatlichen Akteure geschaffen, damit diese kompetent und umfasserd
informiert bzw. beraten sowie gemeinsame Ressourcen (z. B. Pressedienste, Sekretariat etc.) geteilt
werden konnen. Als Verbindungspersonen werden in jedem Buro - nach Bedarf - Vertreter der In-
ternationalen Organisationen eingesetzt, die vor Ort die organisationsspezifischen Tétigkeiten koordi-
nieren und, fals erforderlich, weitere Experten beiziehen. Sind in enem Krisengebiet mehrere ge-
mensame Buros aktiv, so ist einem die Gesamtkoordination zu tibertragen.

Drittens wére bel sehr anspruchsvollen und ressourcenintensiven Missonen - wie bespidsvasein
Bosnien-Herzegowina oder dem absehbaren internationalen Engagement im Kosovo - en neuer
Weg zu gehen. In solchen Féllen sollten die Internationa en Organisationen auf die Entsendung eige-
ner Missionen verzichten und an deren Stelle eine gemeinsame Internationae Misson enrichten, de-
ren Organigramm beispielhaft in Abbildung 1 dargestdllt ist. Wéhrend auf der Inputsaite noch nach
den Beitrégen der einzelnen Organisationen unterschieden wird, stehen auf der Outputsaite die zu 16-
senden Probleme im Vordergrund.

An der Spitze steht der Missondeter, der entweder aus dem Kreise der Internationalen Organisati-
onen oder der Teilnehmerstaaten nominiert wird. Er verflgt Gber ein Buro und einen eigenen Stab,
die ihn sowohl adminigrativ as auch fachlich entlasten. Neben der Leitung der Mission hat er die
Aufgabe, die Internationalen Organisationen und die Staaten Uber die erzidten Fortschritte zu infor-
mieren. Je nach den Erfordernissen im Krisengebiet und der Kooperationsbereitschaft der Konflikt-
parteien ist dartiber hinaus zu tiberlegen, inwieweit dem Missondeter gegentiber diesen ein Wei-
sungsrecht eingeréumt wird.

Die Internationale Misson wird tiber einen Fiihrenden Ausschuss gemanagt, der insbesondere fr die
politische Planung verantwortlich ist. Dieser setzt sich aus dem Missiondédter, den Vorstzenden der
Fachgruppen sowie der adminigirativen und technischen Unterstiitzungsainheit zusammen. |t es auf-

8 Gesprach mit Marco Cantieni, Kommandierender der Swiss Headquarters Support Unit, Sargjewo, 14. Mérz
1998.



grund der im Krisengebiet herrschenden Lage zusétzlich erforderlich, die internationaen Wiederau-
baubemiihungen durch militérische Streitkréfte zu schiitzen, oder spielen diese beispielsweise eine
Rolle bei der Uberwachung eines Waffendtillstands bzw. der Friedenserzwingung, dann nimmt auch
der militérische Oberbefehlshaber im Fihrenden Ausschuss Eingtz.®

Die zentrden Diendleistungen werden von ener adminigirativen bzw. einer technischen Unterstii-
zungseinheit erbracht. Ergtereist u. a. fir die Pressearbeit zustdndig, besorgt das finanzielle Control-
ling und betreut die im Krisengebiet tétigen Nicht- Regierungsorganisationen. Letztere ist beispiels-
weise nach dem Vorhbild der in Bosnien Herzegowina sationierten Schweizer Gelbmitzen fir den
Unterhat des gemeinsamen Wagenparks verantwortlich, unternimmt Transporte, sorgt fur die Auf-
rechterhaltung der Logigtik, gewahrlestet den Postdienst und stdllt die Informatikunterstiitzung sicher.

Die eigentlichen Hilfeleistungen werden in sogenannten Fachgruppen koordiniert, die die Vorgaben
des Fuihrenden Ausschusses umsetzen. Diein Abbildung 1 dargestellte Unterteilung ist dabel lediglich
asillugratives Beispid zu verstehen, denn die konkrete Struktur ist selbstverstandlich an die lokaen
Gegebenheiten anzupassen. Den Fachgruppen Militér, Infrastruktur, Wirtschaftsaufbau, Staatsaufbau
und Humanitéres werden die Experten der Internationalen Organisationen, der einzelnen Staaten
bzw. loka rekrutiertes Personal entsprechend vorhandener Erfahrung und Wissen zugeteilt. Dabel
verseht es sch von selbst, dass angeschts fachberel chsiibergreifender Sachfragen erforderlichenfals
zusétzliche Teams gebildet werden miissen. So kann sich beispielsweise durch die Berichterstattung
der Medien im Wahlkampf eine Uberschneidung zwischen den Gruppen Staatsaufbau und
Humanitéres ergeben. Der Aufbau der Infrastruktur fir den Verkehr kann unter Umsténden den Bau
neuer Briicken erfordern, zu deren Unterstiitzung militérische Genietruppen eingesetzt werden. Und
Fragen der Ruckfihrung von Hchtlingen betreffen nicht nur die Fachgruppe Humanitéres, sondern
reichen auch in den Staatsaufbau hinein, wenn es beispie sweise darum geht, Eigentumsrechte oder
politische Rechte festzulegen.

Eine dergestdt strukturierte Internationale Misson weist gegentiber dem bisher praktizierten Verfah:
ren eigengténdiger und sich in ihren Aufgaben konkurrenzierender Missionen den wesentlichen Vor-
tell auf, dass vide bidang getrennt voneinander erbrachte Lestungen nun "in eéinem Haus' zur Verfir
gung sehen. Dazu zahlen inshesondere die Lageanayse, die bel spielsweise durch Satelliteninformeti-
onen der NATO bzw. der WEU unterstiitzt werden kann, die Friihwarnung und Beschlussfassung,
die nun durch die zentraliserte Entscheidungsfindung erleichtert wird, sowie die Politikplanung, die
aus "einem Guss' efolgt. Ferner verkiirzen sich die Kommunikationswege drastisch, der Koordinati-
onsaufwand sinkt, die Pressearbeit falt leichter, die Misson tritt gegentiber den lokaen Parteien ge-

9 Aufgrund der Erfahrungen in Bosnien-Herzegowinaist davon auszugehen, dass bei Missionen, an denen sich
die NATO beteiligt, die militérische Kommandogewalt beim Oberbefehlshaber im Felde liegen wird. Dieser un-
tersteht seinerseits wiederum dem SACEUR und damit dem Nordatlantikrat oder wére, bei einem WEU-
gefhrten dliierten Streitkréftekommando (CJTF), dem (européischen) DSACEUR und dem WEU-Rat unterge-
ordnet.
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schlossen auf, Se verflgt insgesamt Uber ein gestérktes Profil, und personelle Engpésse konnen ein-
facher Uberbriickt werden. Zudem sollten lessons learned in diessm Umfeld leichter fdlen, well Sch
die Erfahrungen nun nicht mehr auf einzelne Organi sationen beschranken, sondern innerhab themeti-
scher Sachfragen erarbeitet werden konnen.

Finanzorga-
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Abbildung 1: Organigramm einer Internationalen Mission zum Friedensaufbau

Systematisches Lernen

Be der Errichtung "lernender Organisationen” geht esim wesentlichen darum, die optimae Anpas-
sung einer Organisation an die sch verdndernden Umwe thedingungen und die davon ausgehenden
Herausforderungen scherzustellen. Damit Organisationen lernen kbnnen muss einersaits das Wissen
der Mitarbeiter auf die Organisationsebene Ubertragen und anderersaits muss das in einer Organisa
tion kollektiv verfligbare Wissen welterentwicket werden. Dabel kommt der Bewirtschaftung des
vorhandenen und der systematischen Erschliessung neuen Wissens zentrae Bedeutung zu.

Der Leitidee organisationalen Lernens folgend, miissen auch beim Friedensaufbau die bidang ge-
sammeten Erfahrungen systematisch ausgewertet werden, um die Planung und Durchfhrung kinfti-
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ger Missionen zu optimieren. Die Vereinten Nationen haben aus diesem Grund 1995 eine Lessons
Learned Unit innerhab der Abteilung fir friedenserhdtende Massnahmen eingerichtet. Diese hat die
Aufgabe, laufende und abgeschlossene Missionen systematisch auf die Frage nach den daraus zu zie-
henden Lehren zu untersuchen, entsprechende V erbesserungsvorschlége zu unterbreiten, die Umset-
zung dieser Vorschldge zu Uberwachen sowie zum "ingtutiondlen Gedéchtnis' der Vereinten Natio-
nen beizutragen. Zu diesem Zweck fiihren die Mitarbeter dieser Abteilung vor Ort Interviews durch,
befragen die Mitglieder der Vereinten Nationen, erarbeiten eigene Berichte, organiseren Seminare,
greifen auf die entorechende Forschungditeratur zurtick und unterhalten ein eigenes Dokumentati-
onszentrum, in dem die entsprechenden Materidien zur Verfigung gestel It werden.

Andog dazu sollte die OSZE die Einrichtung einer Lerneinheit im Konfliktverhiitungszentrum ins Au-
ge fassen. Gerade im Hinblick auf die Verbesserung der indtitutiondlen Zusammenarbeit hétte diese
u. a die Aufgabe, zu untersuchen, welche Bedingungen fir eine relbungd ose K ooperation im Feld
erfullt werden miissen. Dartiber hinaus sollte Se die im Zusammenhang mit der Definition der Manda-
te und der den Missionen zur Verfigung zu stellenden Mittel, der Planung, dem Umgang mit Informe:
tionen, der Sicherheit der Missionsteilnehmer, der |logistischen Unterstiitzung, der Budgetierung und
Finanzierung, der Aus- und Weiterbildung der Missongellnehmer sowie dem Umgang mit der Be-
volkerung im Missonsgebiet gesammelten Erfahrungen systematisch auswerten. 10

Neben der Analyse der eigenen Arbeit ist konsequent auch auf Erfahrungen aus dem militérischen
Bereich sowie auf Erkenntnisse aus der Managementlehre und der wirkungsorientierten Verwal-
tungsfuihrung (New Public Management) zurtickzugreifen. Letztere diskutieren sait Iangerem die
Konsequenzen, die sich z. B. aus dem Trend zu autonomen, flexibel agierenden Einheiten ergeben,
die ihre Aufgaben Uber klar definierte Le stungsauftrége weitestgehend selbsténdig erfiillen. Ebenso
wird dem Informationsmanagement grosse Aufmerksamkeit geschenkt, denn dieses wird d's eigentli-
ches "Nervensystem moderner Organisationen verstanden. Ein Bespid soll verdeutlichen, worin der
Nutzen dieser Uberlegungen fiir den Friedensaufbau liegt.

Die bisherigen Erfahrungen zeigen, dass dem I nformationsaustausch zwischen den Missionen sowie
zwischen diesen und den jeweiligen Hauptquartieren mehr Aufmerksamkeit geschenkt werden muss.
Neben der Verbesserung der personlichen Kommunikation geht es dabel um die Bereitstdllung adé-
quaten technischen Geréts. Eine die Gesamtkoordination Ubernehmende OSZE-Misson kdnnteim
Missonsgebiet eine zentrale Datenbank aufbauen, auf der ale relevanten Beschllisse, Sitzungsproto-
kolle, Terminpléne und songtige Unterlagen wie Landkarten oder Minenpléne gespeichert und -
durch Sicherheitsvorkehrungen geschiitzt - abgerufen werden kdnnen. Konsequenterwel se sollten d-
le damit verbundenen Leistungen an professionelle Anbieter aus der Wirtschaft ausgelagert werden.

10 Zu diesen Aspekten hat die Lessons Learned Unit der Vereinten Nationen unter dem Titel " Multidisciplinary
Peacekeeping: Lessons from recent experience" eine Handbuch herausgegeben, das auch online zuganglich
ist (http://www.un.org/Depts/dpko/lessons/handbuk.htm).
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Deren Mitarbeiter wiirden as Miss ongtellnehmer aufgenommen und kénnten so die Unterstiitzung
vor Ort Schergelen.1! Die Vortele fir die OSZE liegen auf der Hand: Se definiert in Leistungsauf-
trégen die Vorgaben, die von den Unternehmen zu erfiillen Snd. Mit der konkreten Umsetzung muss
ge dch nicht mehr ausai nandersetzen. Dadurch werden Ressourcen frel, die anderweitig eingesetzt
werden kénnen. Die Evauation der von Dritten erbrachten Le stungen sollte von der angeregten
Lerneinheit vorgenommen werden, die dem Generd sekretér im Falle unbefriedigender Erflllung ent-
sprechende Massnahmenvorschlége unterbreiten wiirde.

Schlussfolgerungen

Der Friedensaufbau ist fur die Scherheit und Stabilitét im OSZE-Raum unverzichtbar. Durch die
Neuausichtung zergdrter gesellschaftlicher, wirtschaftlicher und politisch-administrativer Strukturen
an den Letwerten der rechtsstaatlichen Demokratie sowie der soziden Marktwirtschaft legt der
Friedensaufbau die Grundlage fur friedliche und prosperierende zwischengtaatliche Beziehungen. Da-
bel werden jedoch die zivilen Unterstiitzungd eistungen noch nicht mit dersalben Seriositét und Pro-
fessondité geplant, durchgefiihrt und nachbearbeitet, wie das im militérischen Bereich sdbstver-
gandlich ist. An diesem Punkt setzen die vorgestdllten Verbesserungsvorschl&ge an: Zum einen muss
die Zusammenarbeit zwischen den Internationalen Organisationen im Vorfed verbessert werden, in-
dem der Informationsfluss konsequent bediirfnisorientiert strukturiert wird, Mitarbeiter der Internati-
onden Organisationen systematisch ausgetauscht und gemeinsam aus- bzw. weitergebildet sowie
themengpezifische und organisationstibergreifende Arbeitsgruppen eingerichtet werden. Zum anderen
ig dieinditutionelle Zusammenarbeit im Missonsgebiet zu verbessern, indem die zivilen Kgpazitéten
grundlegend gestérkt, in Krisengebieten "Buros der Internationden Organisationen” errichtet sowie,
in besonders anspruchsvollen Fadlen, gemeinsame Internationale Miss onen zum Friedensaufbau zu-
sammengeste It werden. Pardld dazu muss sich der zivile Friedensaufbau konsequent an eigenen E-
fahrungen sowie vergleichbaren Erkenntnissen aus dem militérischen Bereich, der Managementlehre
sowie der wirkungsorientierten Verwatungsfuihrung orientieren, um die dauerhafte Weiterentwicklung
und Verbesserung der eigenen Leistung sicherzugtdlen.

11 Ein Ansatz, der im militérischen Bereich zur Wartung sensiblen elektronischen Geréts bereits diskutiert wird.
Siehe: Joachim Rohde, The Roles of Arms Industries in Supporting Military Operations, Arbeitspapier, Stif-
tung Wissenschaft und Politik, AP 3045, Oktober 1997.



