
I krigens skygge. Ledelse,    
læring og latskap 

Krig er kaotisk og uoversiktlig. I krigens skygge opererer ulike aktører. Aktøre-
ne kan ha ulike motivasjoner. Noen kan være idealistisk motivert, mens andre i 
hovedsak har økonomiske interesser. Ulike motivasjoner kan være helt uproble-
matisk hvis aktørene har helt klare roller og oppdrag. Men det er mer problema-
tisk hvis rollene og oppdragene er uklare. En av de gruppene som vi møter i 
skyggen av krig og konflikt, er de profesjonelle vaktselskapene. Deres rolle kan 
variere fra krig til krig eller fra konflikt til konflikt. 

Å sette et entydig navn på de bevæpnete aktørene som i hovedsak er der av 
egen økonomisk interesse, er ikke enkelt. De passer ikke uten videre inn i kate-
gorien leiesoldater, selv om noen av oppdragene de tar på seg går langt ut over å 
være vaktselskaper. Oppdragsgiver kan variere. Det kan være FN. Det kan være 
ulike statlige aktører. Men det kan også være private selskaper med behov for 
beskyttelse. Dette er en etisk utfordring vi i liten grad har tatt for oss i en norsk 
kontekst. Vi er derfor glade for å kunne presentere en meget oversiktlig og god 
artikkel med tema: «Krigens kameleoner», skrevet av Åse G. Østensen. Hun 
drøfter først og fremst fenomenet og hjelper oss å definere problemene knyttet til 
denne type virksomhet. Vi tror hun belyser et sentralt problem, som vi ønsker å 
drøfte videre i neste nummer av PACEM. Nils Terje Lunde belyser i en replikk 
problemfeltet med utgangspunkt i rettferdig krig-tradisjonen. 

De to neste artiklene har tema ledelse. Harald Mathisen skriver om erfarings-
læring. Artikkelen tar opp et vesentlig tema. Vi må lære av våre erfaringer. Læ-
ring er underkommunisert som tema i lederskap. Å lede i en operativ kontekst 
handler om å lære. En organisasjon som skal operere og løse oppdrag i en ukjent 
og kompleks sammenheng, må evne å lære fortløpende. Vi har hentet livsviktig 
erfaringer i våre siste operasjoner. Norske soldater har vært i krig. Ny kunnskap 
er tilgjengelig i de fortellingene soldatene våre bærer med seg.  

Den andre artikkelen om lederskap vi presenterer i dette nummeret av 
PACEM, handler om ledelse og latskap. Her søker artikkelforfatteren Harald 
Høiback å definere latskap som en dyd innen ledelse, ikke en last. Resultatet er 
en god og utfordrende artikkel som kan anbefales. Den viser betydningen av å ha 
tid til å reflektere. Hans fokus er ikke den ledelse som utøves i ledergruppen, 
men toppledere. Artikkelen representerer et kritisk perspektiv mot ledere som 
går seg vill i detaljstyring og overstyring. Ledelse handler om å få en organisa-
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sjon og et prosjekt til å virke. I Forsvaret betyr det å lede gjennom å gi in-
tensjoner og la organisasjonen transformere dem inn i operasjonen. 

Den siste artikkelen i dette nummer av Pacem er skrevet av Anita Schjølset 
og handler om gender. Gender som et perspektiv i militær ledelse og operasjoner 
har fått et forsterket fokus de seneste årene. Schjølset er opptatt av at vi skal lære 
av våre erfaringer fra de siste operasjonene. Hvis genderperspektivet skal få reell 
betydning i vår organisasjon, er det viktig at det begrunnes operativt. Sjøforsvar-
sprest Bent-Inge Misje følger opp tematikken gjennom en bokanmeldelse av 
Gender i Forsvaret. Fra teori til praksis. Anita Schølset har vært redaktør av 
denne boken. 

 
Gudmund Waaler  
Nils Terje Lunde 
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Kameleoner i strid og fred  
Om private sikkerhets- og militære selskap 

AV ÅSE GILJE ØSTENSEN 

Private sikkerhets og militære selskap er stadig oftere til stede i områder preget 
av væpnet konflikt eller fersk fred. Militære organisasjoner bruker denne typen 
selskap til en rekke oppgaver ment å fristille soldater for kjerneoppgaver. Samti-
dig har bransjen i økende grad blitt en naturlig del av «risikostyringen» til 
mange private bedrifter og organisasjoner. For en del humanitære aktører har de 
private sikkerhetsaktørene blitt et middel for å stå i operasjonsområdet til tross 
for høy risiko. I disse dager diskuteres det for eksempel ikke hvorvidt FN-
organisasjoner skal bruke bevæpnede private sikkerhets og militære selskap, 
men hvordan denne bruken best bør organiseres og håndteres. Til tross for at 
bransjen har utvidet sin kundegruppe og i økende grad er blitt «allemannseie», er 
dette en kontroversiell bransje.1 Dette skyldes delvis karakteristika ved bransjen 
selv, men også mer prinsipielle forbehold. Mens mange mener utsetting av sik-
kerhet er en naturlig markedslogisk utvikling, vil andre hevde at å tilby sikkerhet 
er en av statens kjerneoppgaver og at private bør involveres i dette i minst mulig 
grad, spesielt hva gjelder tvangsmakt. Debatten rundt hva private sikkerhetssel-
skaper bør utføre, er likevel ikke kommet langt internasjonalt, den hindres blant 
annet av grunnleggende uenighet rundt hvordan disse selskapene bør defineres, 
altså hva disse selskapene er og nøyaktig hva de gjør. Denne artikkelen drøfter 
først noen ulike og utbredte måter å forstå denne bransjen på og ulike fallgruver 
som følger med hvert av disse perspektivene, siden tar artikkelen for seg noen 
mer praktiske konsekvenser av bruken av disse selskaper kan ha i felt. 

                                                
1 Dette ble illustrert i 2008 da Forsvarssjef Sverre Diesen umiddelbart etter å ha blitt gjort kjent med at 

Forsvaret hadde kontrakter med selskapet Ronin Consulting om opplæring i styrkebeskyttelse, terminerte alle 
kontrakter. I følge daglig leder i Ronin, Kenneth Nielsen, hadde selskapet drevet opplæring i beskyttelse av eget 
nøkkelpersonell og støtte til andre siden Norge begynte å sende soldater til Afghanistan (se for eksempel VG nett 
fra 31.08. 2008, http://www.vg.no/nyheter/innenriks/forsvaret/kjente-ikke-til-samarbeid-med-private-
sikkerhetsselskaper/a/506912/). 



Åse Gilje Østensen 

 6 

Privat (u)sikkerhet på frammarsj 
Siden starten på 2000-tallet har det vært en massiv økning i antall selskaper som 
tilbyr sikkerhetstjenester eller tjenester som tradisjonelt tilhører det statlige mili-
tære domenet. I tillegg til den kvantitative økningen i bransjen har det også fun-
net sted en kvalitativ utvikling som ikke bare utvider tjenestetilbudet inn mot det 
militære, men også ovenfor sivile kunder som opplever at de løper noen form for 
risiko. Kundesegmentet til bransjen spenner nå over militære organisasjoner, 
diplomati, kommersielle selskap, ikke statlige organisasjoner (såkalte NGOs), 
FN-organisasjoner, enkeltpersoner og så videre. I land som Irak og Afghanistan 
har denne bransjen i særlig grad funnet et marked og her opererer de i stor grad 
på en integrert måte med statlige militære organisasjoner i krig. Mens mange 
anser denne typen utsetting som et mer eller mindre sær-amerikansk fenomen, er 
det i økende grad praksis også i mange europeiske land (se Leander 2013). I Af-
ghanistan for eksempel har alle utenlandske ambassader trolig vært beskyttet av 
private sikkerhetsforetak, inkludert den norske. Dette har stort sett blitt gjort ut 
fra en vurdering basert på praktiske forhold, og mindre ut fra juridiske eller etis-
ke hensyn. I Norge er det for eksempel ulovlig i henhold til vaktvirksomhetslo-
ven å etablere firma som selger væpnede tjenester hjemme eller ute, men myn-
dighetene benytter seg altså likevel av denne typen tjenester kjøpt fra utenlands-
ke selskap. I Afghanistan har norske myndigheter benyttet seg av blant andre 
velkjente Saladin Security og det noe mindre kjente Page Protective Security for 
å beskytte ambassadens indre perimeter, samt ambassadens ansatte i deres dagli-
ge virke.2  

Til tross for at den private sikkerhetsbransjen stadig blir mer utbredt, så ut-
gjør den imidlertid en industri det kan være vanskelig å få grepet på. Bransjen 
består av en mengde uensartede selskap som raskt kan endre tjenestetilbud eller 
geografisk tilknytning dersom det skulle vise seg fordelaktig. Mange er også 
farget av militærkultur eller politiske forhold og normer i det landet det har til-
hørighet, da kjernepersonell gjerne vil være rekruttert fra det aktuelle landets 
militære organisasjoner eller politistyrker. For eksempel var det tidligere gjerne 
forskjell mellom den britiske delen av bransjen og den amerikanske, hvor sist-
nevnte hadde tradisjon for å holde en noe høyere profil både hva gjaldt hvordan 
selskapene valgte å fremstille seg selv, hvilke tjenester som ble tilbudt og til-
nærmingen til oppdraget, dette til tross for at man i realiteten drev innenfor et 

                                                
2 I henhold til norsk lov skilles det mellom hvorvidt det er lov å etablere et selskap som selger væpnede tje-

nester til sjøs og på land. Det første er lov i henhold til skipssikkerhetsloven og våpenloven, mens det siste altså 
er lovstridig i henhold til vaktvirksomhetsloven. Dette noe besynderlige skillet kom som et resultat av at man i 
2011 åpnet for bruk av væpnede vakter om bord i skip i piratutsatte farvann, i praksis i Aden-bukten og det In-
diske hav, samt i Guinea-bukten. 
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nokså likt segment. Mens forskjellene mellom britiske og amerikanske selskap i 
dag er mindre, vil man fortsatt se slike «kulturforskjeller» i markedet. Det finnes 
også store variasjoner med hensyn til selskapenes seriøsitet, mens noen kun be-
står av en nettside, en postboks, få eller ingen fast ansatte, så er andre store, vel-
organiserte og profesjonelle organisasjoner. Etter den første fremveksten av nye 
selskap etter Irak-invasjonen i 2003 var landskapet særlig uoversiktlig og sel-
skaper oppstod og forsvant omtrent over natten.3 I dag har over syv hundre sel-
skaper signert «the International Code of Conduct», en frivillig, sveitsisk-initiert 
reguleringsmekanisme, mens sikkerhetssammenslutningen for den maritime in-
dustrien (SAMI) teller rundt 180 medlemsselskaper per 2014.4 

I denne artikkelen forstås private sikkerhets og militære selskap (PSMSer) 
som kommersielle selskap som opererer globalt og som tilbyr militære og sik-
kerhetsmessige tjenester på land og til sjøs. Tjenestetilbudet inkluderer ofte 
(men er ikke begrenset til) personlig beskyttelse, beskyttelse av installasjoner 
eller eiendom, militær trening, sikkerhetsrådgivning, teknisk støtte og vedlike-
hold av militært utstyr, fremskaffelse av militært utstyr, mine- og eksplosivryd-
ding, logistisk støtte for militære operasjoner og baser, samt innhenting og ana-
lyse av etterretning. Noen selskap spesialiserer seg på noen få av disse tjeneste-
ne, mens andre utgjør «one-stop-shops» for militære organisasjoner. Begrepet 
PSMS innbefatter altså et bredt spekter av tilbydere og mange av selskapene er 
vanskelige å putte i noen bestemt bås, også fordi en del gjerne også tilbyr tek-
niske eller logistiske tjenester av mer konvensjonell art og slik delvis overlapper 
med andre bransjer hva angår tjenestetilbud.  

Noen ulike forståelser av private sikkerhets og militære selskaper 
Mye spalteplass er brukt på å diskutere hvordan den private sikkerhets og mili-
tære bransjen bør forstås og behandles. Noe av årsaken til det er at selskapene 
lenge har hatt en ambivalent status i internasjonal politikk og i forhold til inter-
nasjonal lov. En lang rekke merkelapper er derfor i bruk på de selskapene som 
her blir kalt private sikkerhets og militære selskap (PSMSer). Det er også gjort 
flere forsøk på å skape et konseptuelt skille mellom sikkerhetsselskap og militæ-
re selskap. Denne distinksjonen blir ofte gjort basert på hvorvidt selskapene sel-
ger tjenester som er ment å ha militær strategisk innvirkning eller hvorvidt de 
først og fremst bidrar med beskyttelsestjenester (Shearer 1998). Andre har for-

                                                
3 En rekke mindre foretak som ville tilby væpnet sikring oppstod da også i Norge. Disse ble imidlertid de 

facto ulovlige som et resultat av endringene i vaktvirksomhetsloven gjort i 2009.  
4 For medlemslister, se henholdsvis http://www.icoc-psp.org/uploads/Signatory_Companies_-

_September_2013_-_Composite_List-1.pdf og http://www.seasecurity.org/directory_categories/pmscs/. 
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søkt å etablere disse kategoriene basert på hvor nært slagmarken de opererer, det 
vil si hvor nært den skarpe enden av militære oppdrag de opererer (Singer 2003), 
eller hvor «aktivt» eller «passivt» selskapene opererer i krigssoner (Brooks 
2000). Til tross for disse forsøkene så har man ikke lykkes med å skape konsen-
sus med hensyn til hvordan konseptuelt «gjerde inn» de mange kommersielle 
selskapene som selger sikkerhetstjenester og militære støttetjenester, ei heller 
hvordan differensiere mellom ulike typer selskaper. 

Mangelen på klare kategorier og definisjoner når det gjelder den private sik-
kerhetsindustrien har frustrert analytikere, akademikere, myndigheter, lovgivere, 
kunder og industrien selv da det ofte skaper praktisk så vel som konseptuell 
uklarhet. Problemet skriver seg til dels fra at det både empirisk og teoretisk er 
stadig mer komplisert å trekke en klar linje mellom den militære og den sikker-
hetsmessige sfæren og mellom offensive og defensive handlinger og oppgaver. 
Utfordringene med å sette disse selskapene i bås bør derfor ses i sammenheng 
med tilbakevendelsen av et klassisk dilemma angående organiseringen av sik-
kerhetsapparatet i moderne stater. Ikke minst i Norge har debatten om grense-
oppgangen mellom de sivile og de militære ansvarsområdene gjenoppstått i for-
bindelse med diskusjoner omkring hvordan samfunnsberedskapen best bør orga-
niseres. Likeledes er moderne krigføringskonsept som NATOs integrerte opera-
sjoner («integrated approach») for Afghanistan, en klar illustrasjon på at skille-
linjen mellom den sivile og den militære rollefordelingen ikke er avgjort en gang 
for alle.  

Valg av terminologi eller merkelapp er imidlertid også betinget av normative 
vurderinger. Skeptikere har ofte insistert på å ha med det militære elementet i 
benevnelsen av selskapene da man hevder at å utelukke den ville være en misvi-
sende eufemisme. Bransjens støttespillere har på sin side ofte foretrukket beteg-
nelsen «private sikkerhetsselskap», delvis for å distansere bransjen fra kontro-
versene og stigmaene knyttet til koplingen mellom det private og det militære, 
og spesielt til oppfattelsen av disse selskapene som leiesoldater i ny ham.  

Leiesoldater eller ikke 
En del medier refererer konsekvent til selskap som Hart Security, DynCorp, 
Triple Canopy og ikke minst tidligere Blackwater som leiesoldater. Oftest repre-
senterer dette en forenkling som samtidig selger aviser eller genererer klikk, men 
det er også et uttrykk for at mange anser at PSMSer tar oppdrag som likner for 
mye på de som bør være forbeholdt soldater, og slik være et uttrykk for normati-
ve formeninger. I følge Sarah Percy (2007) så har leiesoldattermen utviklet seg 
til et skjellsord som kan brukes på til å fordømme andre gruppers soldater eller 
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krigere på generell basis, og er dermed blitt en enkel måte å erklære noen stri-
dende for illegitime. Problemet med PSMSer er at mens det i noen tilfeller blir 
spekulativt og misvisende å kalle operatørene for leiesoldater, så er grenseopp-
gangen i andre tilfeller flytende nok til at det blir svært vanskelig å skille mel-
lom offensive og defensive oppgaver, mellom krigføring og sikring. Blackwater 
var for eksempel i 2004 hyret til å beskytte koalisjonsmyndighetens hovedkvar-
ter i Najaf (Irak), da dette kom under angrep av en shia-milits på anslagsvis 200 
mann. Blackwaters åtte operatører, samt to amerikanske MPer og en US marine, 
nedkjempet angrepet etter mange timers kamp mens amerikanske styrker var 
under angrep andre steder og dermed var forhindret fra å bistå. Blackwater’s 
eget helikopter bistod også med etterforsyninger av ammunisjon og evakuering 
av en såret soldat. Et ukjent antall irakere ble drept i kampene. Det ligger i sa-
kens natur at sikring i krigssoner ikke vil kunne sammenliknes med sikring i fre-
delige samfunn, men like fullt blir grenseoppgangen mellom krigføring og de-
fensiv sikring ofte overskredet i krigsområder. Et av hovedproblemene med det-
te er som vi skal se at PMSCers formelle status ikke reflekterer denne utvidede 
rollen. Like fullt benekter amerikanske myndigheter at PMSCer er å regne som 
leiesoldater: 

Accusations that U.S. government-contracted security guards, of whatever nationality, 
are mercenaries is [sic] inaccurate and demeaning to men and women who put their lives 
on the line to protect people and facilities every day…The security guards working for 
U.S. government contractors in Iraq and elsewhere protect clearly defined United States 
government areas, and their work is defensive in nature (sitert i Higgins 2007). 

En annen årsake til at PSMSer fremdeles ofte blir stemplet som leiesoldater må 
sies å skrive seg fra deler av opphavet til denne industrien. Selskaper som Exe-
cutive Outcomes og Sandline International var på 1990 og tidlig 2000-tallet på 
mange måter forløperne til den moderne PSMS-industrien. Disse selskapene lei-
de ut avdelinger som beskjeftiget seg med kampoppdrag og som deltok i stridig-
heter på vegne av for eksempel regjeringen i Angola og i Sierra Leone og var 
følgelig det en kan kalle for leiesoldatfirma. Disse styrkene kjempet på konven-
sjonelt vis mot regjeringenes fiender mot betaling. På grunn av den klart offen-
sive rollen de tok, og på grunn av sitt utspring i Sør-Afrikanske spesialstyrker 
fra Apartheid-æraen, opparbeidet de seg etter hvert et frynsete rykte, noe som 
har påvirket den mer moderne delen av bransjen helt fram til i dag. 

En beslektet årsak til den vedvarende koplingen mellom EO og dagens sel-
skaper er at mange av hovedaktørene i de gamle selskapene fortsatt er å finne i 
den nyere generasjonen av selskap. Tim Spicer som tidligere drev Sandline In-
ternational, er i dag for eksempel direktør for britiske Aegis, et av selskapene 
som har hatt særdeles store kontrakter i Irak på vegne av amerikanske myndig-
heter. Likevel må en kunne si at den moderne delen av spesielt vestlig PSMS-
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bransje har utviklet seg betydelig bort fra det konseptet som Executive Outco-
mes, Sandline og deres umiddelbare datter- og satellittselskaper gjenspeilte. Det-
te er imidlertid ikke alltid tydeliggjort i litteraturen, noe som bidrar til uklare 
bilder av hva PSMS egentlig er, hvilke oppdrag de tar, hvilke organisasjoner de 
har og ikke minst hvilke kapasiteter de (ikke) har. Flertallet av dagens PSMSer 
har ikke verken den nødvendige samtreningen eller organisasjonen som skal til 
for at en eventuelt kunne ta på seg større kompliserte oppdrag av militær art eller 
kampoppdrag som sådan (Spearin 2011).  

Etter juridisk målestokk er leiesoldatbegrepet brukt på PSMSer ikke bare 
upresist, men nærmest ubrukelig. Genève-konvensjonens første tilleggsprotokoll 
av 1977 framsetter fem kriterier som alle må være oppfylt for at en juridisk skal 
kvalifisere som leiesoldat. Disse kriteriene er imidlertid nokså romslige og 
mange har hevdet at de ikke fungerer til å definere verken mer tradisjonell leie-
soldatvirksomhet eller nyere varianter (Percy 2007). Blant annet stilles det krav 
til at motivasjonen for en leiesoldat er av finansiell art og ikke ideologisk eller 
patriotisk. Da mange private operatører er eks-soldater, vil man lett kunne hevde 
at motivasjonen også vil kunne være patriotisme på steder som Afghanistan eller 
i Irak. Om man forsøker å definere PSMSer som leiesoldater i kraft av Genève-
konvensjonene har man også lett for å strande når det kommer til kriteriet «tilhø-
righet». Om man skal kvalifisere som leiesoldat er man ikke statsborger i en av 
statene som er part i konflikten, ei heller bor man i et av landene som er part i 
konflikten. Dette betyr at for selskaper som opererer i for eksempel Irak vil ver-
ken amerikanske eller irakiske ansatte kvalifisere som leiesoldater jmf Genève-
konvensjonene.5 Leiesoldatbegrepet lider altså under mangel på presisjon og av 
historiske bagasje fra avkoloniseringskriger, noe som muligens bidrar til større 
begrepsforvirring enn nøyaktighet. Leiesoldatbegrepet fungerer altså best som 
en måte å ta avstand fra fenomenet på, men det bidrar ikke til nevneverdig større 
klarhet i hva fenomenet private sikkerhets og militære selskap er, og hvilken sta-
tus de har i krigsscenarioer.  

Å kategorisere PSMSer som leiesoldater medfører også problemer i forhold 
til den sårt tiltrengte offentlige debatten rundt denne typen selskap. Dersom man 
definerer bransjen som tradisjonelle leiesoldater, så begrenser man ofte disku-
sjonen til å omhandle et relativt smalt fenomen som ofte dreier seg om mangel 
på voldsmonopol og territoriell kontroll i svake stater. Når termen blir brukt om 
PSMSer på steder som Irak eller Afghanistan begrenses nedslagsfeltet til et hel-
                                                

5 De andre kravene i denne kumulative definisjonen er at man er spesielt rekruttert lokalt eller internasjonalt 
for å delta i en væpnet konflikt; man tar direkte del i stridighetene; man får høyere betalt av en av partene enn det 
deres regulære soldater med liknende rang får; man er ikke medlem av de stridende styrker til en av partene; man 
har ikke blitt sendt som offisiell utsending fra en stat som ikke er part i konflikten for å delta i konflikten (Genè-
vekonvensjonens artikkel 47, første tilleggsprotokoll, 1977).  
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ler smalt utvalg av kontroversielle selskaper eller episoder. Dette medfører gjer-
ne at en trekker fram noen graverende eksempler på maktmisbruk eller voldelig 
opptreden som i seg selv er verdt oppmerksomhet, men som gjerne ikke er re-
presentative for det bredere problemet eller fenomenet en er ute etter å få belyst 
(Leander 2010). Dette kan igjen gi inntrykk av at problemet er et par svarte får, 
og at det gjelder å få rensket ut disse, i stedet for at fenomenet representerer en 
utbredt overdragelse av makt på flere plan. Ved å diskutere PSMSer kun som 
«leiesoldater» vil man dermed risikere å avkorte debatten da det ikke vil bidra til 
større klarhet i viktige aspekter ved bransjen og deres nettverk. En slik begreps-
bruk vil ikke legge til rette for debatt omkring hva PSMSer er når de opptrer 
utenfor væpnede konflikter eller uten våpen. Det vil heller ikke føre til oppmerk-
somhet mot hvordan private sikkerhets og militære selskapers i økende grad 
brukes som sikkerhetseksperter og hvilke følger det får at kommersielle tilbyde-
re skal definere sikkerhet/risiko, eller å gi råd om hvordan man best unngår å 
utsette seg eller sin organisasjon for fare.6 En slik konseptualisering vil i verste 
fall kunne underslå de mer dyptliggende og strukturelle aspektene ved kommer-
sialisering av sikkerhet og av militære funksjoner, noe som har følger langt ut-
over enkelte selskapers dårlige oppførsel.  

Om leiesoldattermen ikke er den mest hensiktsmessige finnes det flere andre 
utbredte måter å forstå denne bransjen på. En av disse er som stedfortreder for 
stater.  

Er PSMSer myndigheters forlengede arm? 
En annen vanlig måte å forstå PSMSer på er som instrumenter noen myndighe-
ter bruker til å få utført oppgaver de ikke selv vil, eller har kapasitet til å utføre. 
Man ser da gjerne for seg at stater opptrer som oppdragsgiver og at PSMSer er 
agenter for statlige interesser. Denne forståelsen avler problemstillinger som 
hvordan hindre at agenten handler i uoverensstemmelse med oppdragsgiver? 
Hvordan kontrollere at agenten gjør en god jobb som tjener oppdragsgiver i det 
lange løp? Hvordan kompensere for at agenten i bunn og grunn er motivert av 
penger og følgelig vil søke å gjøre jobben med færrest mulig ressurser, men til 
høyest mulig prislapp? 

Denne måten å forstå PSMSer på er særlig utbredt hva gjelder amerikanske 
selskap som ofte innehar store offentlige kontrakter, for eksempel ArmorGroup, 
DynCorp eller MPRI. Et slik oppfatning styrkes gjerne av at det ofte eksisterer 
nære bånd mellom personer i myndighetsapparatet (gjerne tidligere militære el-
                                                

6 Dette vil medføre en maktoverdragelse, men ofte også medføre en «bukken-til-havresekken problematikk 
da den som definerer risiko også selger «løsningene»). 
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ler politikere) og eiersiden i PSMSer, og av at det i noen land er vanlig at staten 
innehar store eierandeler i disse selskapene, som for eksempel i Frankrike (Ols-
son 2013). Dersom man tar i betraktning at mellom 70 og 90 prosent av bran-
sjens kontrakter er med private aktører (bedrifter, organisasjoner, personer) 
(Krahmann 2008, 397), blir det derimot klart at dette bildet kun passer på et få-
talls selskaper og at mesteparten av bransjen opererer mer distansert fra myndig-
hetene enn det stedfortreder-benevnelsen impliserer. Det er i tillegg viktig å hus-
ke på at selv i de tilfeller der bransjen opptrer på oppdrag fra en stat vil den like-
vel ha en viss grad av uavhengighet i forhold til hvordan den forstår og utfører 
oppdraget. Man vil blant annet utvikle prosedyrer for hvordan de selv opptrer for 
best og billigst kunne oppfylle kontrakten (Leander 2004). En slik vinkling risi-
kerer altså å undervurdere PSMSers selvstendige rolle i å formulere sikkerhets-
hensyn og i implementeringen av sikkerhetspolitikk generelt sett.  

Kontraktører 
I nordamerikansk kontekst er bruken av «kontraktører» særlig utbredt. Bruken 
av denne betegnelsen kan på sin side høres tilforlatelig og nøytral ut. Problemet 
med dette utrykket er at det også innbefatter alt fra kokker og sjåfører til byg-
ningsarbeidere og tolker og dermed favner for vidt. I denne betegnelsen ligger 
det ofte en forståelse av at PSMSer er en naturlig konsekvens av en markedslo-
gikk der etterspørsel etter støttefunksjoner avføder et tilbud fra privat sektor. 
Selv om denne forståelsen ikke nødvendigvis er feil, representerer den en gene-
ralisering av fenomenet. PSMSer blir simpelthen en måte å få opp effektiviteten 
i statlig sektor ved at man setter ut enkelte oppgaver som kommersielle aktører 
kan utføre billigere og bedre. Slanking av militære organisasjoner tilsier at det i 
en slik sammenheng vil være gunstig å hyre inn personell til enkelte kontrakter 
for slik å unngå å ha stående personell som vil være uvirksomme deler av tiden. 
Konsekvensen av en ren markedsliberalistisk forståelse av PSMSer er at en vil 
kunne overse viktige aspekter ved de oppgavene de utfører. Medfører utsetting-
en kun endringer i implementeringen av oppdrag eller også oppdragets utfor-
ming og resultat? Hvordan håndteres deres evne til maktbruk? Et slikt perspektiv 
vil også kunne overse hvilken effekt denne typen selskap har på operasjonsmil-
jøet. For eksempel, hvordan påvirker den nære forbindelsen mellom sivile og 
militære aktører andre aktører i teateret? Bidrar de til krigens kaos («the fog of 
war»), og muligheten til å skille stridende fra ikke-stridende parter? I tillegg vil 
man med et slikt perspektiv kunne undertrykke diskusjoner av mer normativ ka-
rakter som for eksempel hvem bør i bunn og grunn utføre hvilke oppgaver i 
krig?  



Kameleoner i strid og fred. Om private sikkerhets- og militære selskap 

 13

Fredens tjenere? 
Kontroverser, tilfeller av graverende maktmisbruk, leiesoldatstempel og negativ 
pressedekning har bidratt til et noe frynsete omdømme for den private sikkerhets 
og militære bransjen. I et forsøk på å skape mer positive assosiasjoner har spesi-
elt den amerikanske delen av sektoren til tider vært nokså kreativ i sin 
(om)definering av seg selv. Bransjeorganisasjonen «the International Stability 
Operations Industry Association», betegnet på begynnelsen av 2000-tallet sine 
medlemmer som «militære tilbydere». Ved midten av tiåret endret man dette til 
at selskapene var å betrakte som en del av «den internasjonale fredsoperasjons-
industrien». Siden har man moderert seg noe og tilhører nå det man kaller «sta-
biliseringsoperasjons-industrien». På denne måten har altså bransjen selv bidratt 
til forvirringen rundt hva de er og hvordan vi bør forstå dem.  

Mange selskap har også legitimert sin eksistens med at de bidrar til fred og 
sikkerhet. Riktignok utfører en god del PSMSer oppgaver som kan sies å sortere 
inn under fredsbygging, for eksempel minerydding, og opptrening av politi og 
militære styrker (sikkerhetssektorreform). Gjennom å tilby støtte og sikkerhets-
tjenester til hjelpeorganisasjoner muliggjør de også operasjoner i områder som 
eller ville være for farlige for sivile. Likevel vil en framstilling av PSMSer som 
fredsagenter ikke bare instinktivt virke urimelig på mange, men det bidrar ikke 
til begrepsklarhet da en sånn framstilling vil være beskrivende kun for en veldig 
liten andel av de oppgavene som PMSCer utfører.  

Omskiftelige markedsaktører 
Selv om noen selskaper i iveren etter å skape gode assosiasjoner og en god mer-
kevare har tydd til forførende navn som Pax Mondial og SOS International så 
vil de fleste selskaper imidlertid være mer forsiktige med superlativene. Man vil 
gjerne heller benytte seg av språklige og billedlige framstillinger som toner ned 
virksomheten, demper medieinteressen, og sånt sett gjør det enda vanskeligere å 
få innsikt i hva disse selskapene egentlig utfører av tjenester. I dag vil også 
mange av de ledende selskapene være forsiktige med å sette seg selv i bås, og i 
den grad man definerer selskapet overhodet så sverger man ofte til generelle ka-
tegorier som «risikostyringsfirma» eller en holder seg til vage beskrivelser av 
hvilke tjenester selskapet faktisk tilbyr.  

Dette siste kan være nyttig da mange selskaper er i stand til rask å tilpasse 
behovene for tjenester etter etterspørselen. Dette ble illustrert spesielt i 2008-
2009 da man fikk en ny bølge av somalisk pirateri i Adenbukten og det Indiske 
hav. På dette tidspunktet var mange selskap som opererte i Irak og Afghanistan 
klar for nye marked ettersom prisene på deres tjenester hadde sunket og lønning-
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ene til operatørene hadde falt. I tillegg mente noen at kostnadene ved å operere i 
Afghanistan og Irak var blitt for høye, det var ironisk nok rett og slett «for far-
lig» i forhold til fortjenesten, og man var følgelig på utkikk etter nye markeder 
(intervju 2010).7 Pirateribølgen kom dermed som bestilt for mange av selskape-
ne som rask kunne etablere et tilbud til redere som ønsket væpnede vaktlag om 
bord i sine skip. Fra å levere livvakttjenester og risikoanalyser i krigssoner, var 
jobben med å avfyre varselskudd mot truende småbåter betydelig mindre kre-
vende.8 Samtidig kom stadig nye og uerfarne selskaper til, og den maritime de-
len av bransjen vokste meget raskt i denne perioden.  

En av årsakene til at bransjen er såpass tilpasningsdyktig (og dermed omskif-
telig) kan tilskrives måten de hyrer personell på. Mange selskaper ansetter kun 
operatører på kontraktbasis, altså gjerne bare for et par måneder eller opptil et 
eller to år av gangen. De hyrer gjerne individer ut fra registre av operatører alt 
etter hvilke nøkkelegenskaper den aktuelle kontrakten krever. På denne måten 
kan selskapene rask endre sin kompetanse og tilpasse sine tilbud. Likeledes vil 
tjenesteytelsen slik kunne skreddersys de preferansene enkelte kunder måtte ha. 
Dersom kontrakten for eksempel går ut på at man skal tilby tjenester til en hu-
manitær organisasjon vil oppdraget gjerne se noe annerledes ut enn om kontrak-
ten skulle dreie seg om styrkebeskyttelse eller vakthold på militære installasjo-
ner. Profil og uttrykk kan altså også justeres da selskapene er fleksible på hvilket 
personell de leier inn og hvilken framtoning de gis. FN har eksempelvis en ten-
dens til å leie inn firma som belager seg på nepalesisk personell (såkalte Gurk-
ha’er) noe som kan tenkes å reflektere en motvilje mot å assosieres for tett med 
britisk eller amerikansk utseende personell i land som Irak og Afghanistan.  

Selv om en del av de større selskapene vil være mer konstante av natur, gjør 
omskifteligheten beskrevet ovenfor det vanskelig å kategorisere mange av sel-
skapene i denne bransjen etter typer eller undergrupper. De mange selskapene 
som utgjør samlebetegnelsen private sikkerhets- og militære selskap er på sett og 
vis å regne som «moving targets», de lar seg vanskelig bås-settes og sorteres en 
gang for alle, men akkurat dette trekket er til gjengjeld essensielt for forståelsen 
av bransjen. En må rett og slett tilkjennegi at bransjen er mangefasettert og om-
skiftelig for å forstå dens vesen. Dette trekket er ikke bare av teoretisk interesse, 
men blir som vi skal se også høyst betydningsfullt av praktiske årsaker. Hvordan 
man i praksis definerer PSMSer får direkte følger for det aktuelle oppdraget og 
operasjonsmiljøet, samt for muligheten til å holde de private aktørene ansvarlige 

                                                
7 Intervju foretatt med representant for et amerikansk selskap, London May 2010. 
8 Det har vist seg at i de aller fleste tilfeller er det å tydeliggjøre at skipet har væpnet vakthold nok til å av-

skrekke pirater fra å forsøke seg på bording. Det finnes så langt ingen kjente tilfeller av at skip som har brukt 
væpnede vakter har blitt kapret (Norges Rederiforbund 2011). 
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for sine handlinger. Jeg skal i det følgende diskutere noen utfordringer knyttet til 
hvert av disse to aspektene.  

Noen utfordringer ved bruk av private sikkerhets og militære selskap 
Private sikkerhets og militære selskaper kan være nyttige av flere årsaker. Det 
amerikanske utenriksdepartementet (Department of State) og det amerikanske 
forsvarsdepartementet (Department of Defense) belager seg på et stort forbruk 
av sikkerhets- og støttetjenester kjøpt fra denne industrien. Årsakene til dette 
oppgis blant annet å være antatte kostnadsbesparelser ved å ikke måtte ha ståen-
de kapasiteter, samt muligheten det gir for å rask kunne mobilisere og demobili-
sere sikkerhetspersonell ved behov. Dette frigjør uniformert personell for kjer-
neoppgaver, dvs. for offensive kampoppgaver (se for eksempel Petersohn 2013: 
470-71). I tillegg mener man at siden PSMSer også hyrer lokalt, vil man også 
dra nytte av den positive effekten av å bidra til sysselsetting. Dette vil også bidra 
til å bygge relasjoner og kontaktpunkter med lokalbefolkningen. Samlet sett vil 
det kunne bidra til at en får en sikkerhetstyrke som har lokalkunnskap og en bed-
re forståelse for regionen og lokalmiljøet enn tilfellet ville vært om en hadde be-
laget seg på nasjonale styrker (Schwartz 2010 , 15).  

Noen har også påpekt fordelen av at private operatører ikke går inn i offisiel-
le tapstall. Dette kan medvirke til å begrense den såkalte «body bag-effekten», 
altså opinionens misnøye med militære operasjoner som krever mange soldaters 
liv. Likeledes kan PSMSer kanskje lettere «gå under radaren» og ikke tiltrekke 
seg offentlighetens øyne i lik stor grad som tilfellet ville vært med soldater. I 
USA satte man blant annet ut deler av CIAs såkalte «Killing Program» til 
Blackwater. Dette programmet hadde til hensikt å arrestere eller likvidere be-
stemte Al Qaeda-folk hvor enn i verden de måtte befinne seg. Dette initiativet 
foregikk fra 2001, med et kortere opphold i 2004, og fram til 2009 da Leon Pa-
netta, påtroppende CIA-sjef, terminerte programmet og bestemte seg for å in-
formere Kongressen som hittil ikke var underrettet (se Leander 2011). Selv om 
Blackwater bare tok del i programmet etter 2004, var de et hendig og diskret 
hjelpemiddel for å øke programmets kapasitet. I tillegg ble dette en måte å holde 
en kontroversiell praksis gående, men samtidig skjult for de folkevalgte. I følge 
en pensjonert etterretningsoffiser var bruken av Blackwater i alle fall delvis mo-
tivert ut fra at «outsourcing gave the agency more protection in case something 
went wrong» (AFP 2009). Det finnes altså en flere fordeler ved å bruke kom-
mersielle selskap til å avlaste politi eller militære styrker i felt. Dette til tross, 
bruken av PSMSer medfører som CIA-eksempelet viser, en rekke utfordringer 
av operasjonell, demokratisk, etisk og juridisk art. 
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Potensielle operasjonelle utfordringer 
I mai 2010 anslo US Central Command (CENTCOM) sitt direktorat for oversikt 
over bevæpnede kontraktører (Armed Contractor Oversight Directorate, ACOD) 
at det var over 26 000 private sikkerhetsaktører til stede i Afghanistan, nitti pro-
sent av disse jobbet på kontrakter med amerikanske myndigheter, eller på kont-
rakt med underleverandører til amerikanske myndigheter (Committee on Armed 
Services, US Senate 2010, 1). I tillegg til utstrakt bruk har også USA integrert 
private selskap svært tett inn i sitt militære apparat hjemme og i sine operasjoner 
i både Irak og Afghanistan. Mange av disse aktørene er til dels tungt bevæpnet 
og kjører i umerkede kjøretøyer og likner til forveksling soldater. Som et resultat 
har selskapene flere ganger blitt beskyldt for å ha bidratt til at operasjonsmiljøet 
i Afghanistan og Irak har vært svært uoversiktlig. Private aktører som jobber på 
en integrert måte med militære styrker, kan medføre uklarheter i forhold til auto-
ritet da disse ikke er del av kommandostrukturen og til syvende og sist forholder 
seg til sin overordnede i selskapet. Fordi dette ofte ikke avklares formelt kan det 
medføre uformelle og tilfeldige ordninger for hvordan militære styrker samhand-
ler med, og forholder seg til private sikkerhets og militære selskaper i felt. Im-
provisert samarbeid med ansatte i disse selskapene kan således skape utfordring-
er med hensyn til kommando og kontroll, oversikt over hvem som er hvem i 
operasjonsmiljøet og i verste fall tilfeller av «blue on blue» mellom militære 
styrker og private firma.9  

I flernasjonale koalisjoner får et lands praksis med å leie inn PSMSer følger 
ikke bare for den aktuelle statens styrker, men også for andre styrker man sam-
arbeider med. I praksis betyr det at norske styrker ofte forholder seg direkte til 
amerikanske PSMSer. Noen ganger er slikt samarbeid planlagt og forutsigbart, 
andre ganger er det mer tilfeldig. Fra 2002 til 2005 hadde DynCorp en kontrakt 
med amerikanske Departement of State om livvaktsoppdrag for Hamid Karzai i 
Afghanistan. Som en del av sikkerhetsplanen rundt Karzai skulle norske styrker 
hjelpe til med en eventuell evakuering via landjorden. Norsk personell satte seg 
dermed sammen med DynCorp personell og planla og øvde inn en plan for en 
slik eventualitet (Svendsen 2008: 34). I mindre planlagte tilfeller av samarbeid 
kan det oppstå utfordringer med hensyn til informasjonsdeling. En norsk offiser 
hevdet at i Afghanistan hadde det utviklet seg en tommelfingerregel som tilsa at 
enhver med ISAF-akkreditering og med sikkerhetsklarering ble behandlet som 
en offisiell ISAF-medlem uavhengig om personen var sivil eller militær, ansatt 
privat eller i et kommersielt selskap. Et problem i slike tilfeller er at denne in-

                                                
9 Et eksempel på en slik situasjon var da ansatte i det amerikanske selskapet Zapata Engineering skal ha av-

fyrt skudd mot en US Marines observasjonspost i Fallujah i 2005 (Miller 2005). 
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formasjonen potensielt også kan utnyttes til å løse selskapets oppdrag for andre 
oppdragsgivere i fremtiden. Slikt sett kan norsk etterretning i verste fall bli 
kommersielt utnyttet til fordel for uante interesser.  

Tett samarbeid med private selskap har også ført til andre uformelle over-
ensstemmelser. For eksempel eksisterer det såkalte «gentlemen’s agreements» 
som går ut på at kjente selskap som opererer på alliert side i Afghanistan gis be-
skyttelse i militære leire eller i sikrede soner på generell basis, dette fungerer 
også motsatt og PSMS gis ofte beskyttelse i militære leire (Intervju 2009, 
Svendsen 2008).10 Selv om disse selskapene gjerne oppfattes som allierte, kan 
en slik praksis potensielt medføre en sikkerhetsrisiko da det betyr at man indi-
rekte stoler på at selskapet har bakgrunnssjekket sine internasjonalt eller lokalt 
ansatte på en tilfredsstillende måte. En slik problematikk er spesielt relevant i 
forhold til Afghanistan hvor «krigens tåke» har lagt særlig tykk, og hvor utford-
ringene med å skille stridende fra ikke-stridende, venn eller fiende, har vært sær-
lig store.11  

I likhet med de statlige sikkerhetsstyrkene så har også PSMSer i noen tilfel-
ler slitt med å forsikre seg om lojaliteten til lokalt rekruttert personell. Vanske-
ligheter med å bakgrunnssjekke lokalt ansatte har ført til at man har hyret folk 
med en uheldig tilknytning. Dette har også vært tilfelle for de mest etablerte og 
erfarne selskapene i bransjen. ArmorGroup (nå del av G4S) benyttet seg for ek-
sempel av krigsherrer til å skaffe personell til en kontrakt som gjaldt vakthold i 
forbindelse med utbyggingen av Shindad-flybasen (US Senate Committee on 
Armed Services 2010, iii). Det viste seg etter hvert at de samme krigsherrene 
kunne knyttes til mord, kidnapping, utpressing, og diverse aktiviteter som stred 
mot koalisjonens mål for operasjonen i landet. Siden fant man at en av krigsher-
rene hadde tvunget vakter på den amerikanske flybasen til å oppgi informasjon 
til Taliban om amerikanske bevegelser mellom basen og Herat, samt mer gene-
relt om rutinene ved basen. En av krigsherrene ble siden utpekt som militært mål 
da de anså han for å være en mellomleder innen Taliban-nettverket. Til tross for 
dette ble den samme krigsherren likevel brukt til å rekruttere vakter til en mine-
ryddingsoperasjon som ArmorGroup uførte på vegne av FN.12 Bare denne kont-
rakten sikret krigsherren tusenvis av dollar, som han blant annet brukte til å 
sponse Taliban med våpen og ammunisjon (ibid). Han ble senere drept i et ame-
rikansk angrep på et Taliban-møte i 2008. En undersøkelse i etterkant av raidet 

                                                
10 Intervju foretatt med norsk eier av et britisk-registrert privat sikkerhets og militært selskap, Bergen 2011. 
11 En norsk patrulje fikk erfare noe av denne problematikken da ikke gjenkjente den ettersøkte dusørjege-

ren, Jonathan «Jack» Idema, en amerikansk ex-soldat ettersøkt i Afghanistan, og i stedet bistod han i en husran-
sakelse som førte til at han tok fanger som han angivelig torturerte i sitt eget private fengsel (NrK 2005). 

12 Kontrakten ble gitt av FNs anskaffelses organisasjon kalt UN Office for Project Services (UNOPS). 
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slo fast at foruten krigsherren selv, så var det intet mindre enn syv ArmorGroup-
ansatte vakter blant de drepte i angrepet på Taliban-møtet. Taliban-møtestedet 
viste seg også å huse store lagre av våpen, eksplosiver og etterretnings materiell 
(ibid). Dette eksempelet illustrerer ikke bare utfordringene ved bakgrunnssjekker 
av lokalt ansatte, men også hvordan man rekruttering av feil folk kan føre til at 
man sponser angrep på egne installasjoner og personell, og at bruk av PSMSer i 
verste fall kan undergrave operasjonens formål eller delmål.  

PSMSer er også blitt beskyldt for å kompromittere målene med operasjonen 
i Afghanistan og Irak med dårlig oppførsel. Vestlige PSMSer i Afghanistan og 
Irak har ofte blitt beskyldt for å opptre med unødvendig mye brutalitet, for å ha 
lite kunnskap om lokal kultur og for å behandle lokalbefolkningen med liten re-
spekt. En av hovedidéene i konseptet «counterinsurgency operations» (COIN) 
har vært å opprette sikkerhet og å samtidig sikre støtte fra lokalbefolkningen, 
dvs. «winning hearts and minds». Med en slik strategi vil overgrep på lokalbe-
folkningen begått av vestlige aktører kunne nøre opp om opprør og motstand 
mot koalisjonen og dets mål, og slik bidra til å undergrave de langsiktige målene 
med operasjonen. Både i Irak og Afghanistan har man sett tilfeller hvor sivile 
kontraktører har mishandlet eller drept lokale sivile innbyggere, enten med vilje 
eller indirekte som et resultat av en hensynsløs framferd. Selskapet, som den 
gang het Blackwater, er blant annet godt kjente etter at deres ansatte drepte 17 
sivile på Nisoor-plassen i Baghdad i 2007, mens ansatte i britiske Aegis filmet 
hvordan de skyter på sivile biler de mener kommer for nær selskapets kolonne.13  

Nå opptrer ikke alle private sikkerhets og militære selskap som cowboyer, 
men det kan være nyttig å huske på at deres oppdrag er mer fragmentert enn det 
mer helhetlige oppdraget til de statlige styrkene. Private aktører har klart avgren-
sede oppdrag, for eksempel å beskytte bestemte konvoier eller sørge for at kun-
den kommer sikkert fra A til B, og de blir av sine oppdragsgivere kun vurdert på 
om de løser slike oppdrag. Dette kan lett føre til kortsiktig tenkning og vurde-
ringer. Som et lag fra amerikanske DynCorp skal ha uttalt: «Our mission is to 
protect the principal at all costs. If that means pissing off the Iraqis, too bad» 
(Singer 2007, 6.). Lokalbefolkningen har ofte små forutsetninger for å skille pri-
vate væpnede aktører fra statlige militære, og handlingene til de private får såle-
des også følger for hvordan statlige styrker blir oppfattet.  

Den kommersielle etterspørselen etter sikringstjenester i Afghanistan har ført 
til at det også har vokst fram et lokalt tilbud. En av konsekvensene av den utvik-
                                                

13 Harper’s Magazine har publisert flere videoer som viser flere tilfeller av enten uakseptabel og voldelig 
framferd, eller tilfeller hvor Xe (eller Blackwater) deltar i offensiv krigføring ved hjelp av et helikopter. Noen av 
disse videoene illustrerer klart hvordan denne typen selskap kan bidra til å vende innbyggere mot okkupasjons-
makten i Irak. Videoene var angivelig lekket fra en tidligere Blackwater ansatt. Se: 
http://harpers.org/blog/2012/04/the-warrior-class-the-blackwater-videos/ (30.04.2014). 
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lingen er en utvisking av skillene mellom krigsherremilitser og lokale private 
sikkerhetsselskap, hvor førstnevnte kategori i mange tilfeller har prøvd å smelte 
inn i sistnevnte. Mange krigsherrer gjorde simpelthen om sine militser til private 
sikkerhetsselskap etter hvert som markedet for privat sikkerhet vokste i landet. 
En stor andel av disse er også angivelig involvert i ulovlig økonomisk eller kri-
minell aktivitet, som for eksempel transport av opium, tyveri, landevegsrøveri 
og kidnapping (Rønnevik 2012, 54). Antall afghanske selskap økte ytterligere 
etter at president Karzai innførte et forbud mot utenlandske sikkerhetsselskap i 
2010. Som privatregisterte foretak unngår også disse «korporative militsene» å 
bli berørt av demobilisering, avvæpning og re-integreringsprogram eller sikker-
hetssektorreform i landet. Dette fører til at noen militser overlever i form av 
kommersielle selskap som kan lett kan mobiliseres til strid.  

Det nye markedet for privat sikkerhet som oppstod etter invasjonen av både 
Irak og Afghanistan har også skapt andre problemer. I begge land har rekrutte-
ring og opptrening av militært personell, samt politi vært en essensiell oppgave 
for henholdsvis koalisjonsmakten og for NATO. Utstrakt bruk av PSMSer kan 
imidlertid føre til at det oppstår konkurranse mellom rekruttering til de statlige 
styrker og til private selskap. Dette kan igjen føre til en situasjon der det best 
motiverte og trente personellet jobber privat i stedet for å tjenestegjøre i de stat-
lige sikkerhetsstyrkene, noe som kan forsinke oppbyggingen av funksjonelle 
statlige sikkerhetsinstitusjoner.  

Manglende ansvarlighold 
Private sikkerhetsselskap utfører viktige oppgaver for en rekke kunder i krig og 
konfliktområder. I noen tilfeller innebærer dette bruk av våpen i pressede situa-
sjoner. Som eksemplene ovenfor illustrerer så stiller dette krav til at PSMS-
personell bør kunne stilles juridisk ansvarlige for potensielle lovbrudd eller 
overtramp. For at dette skal kunne skje må man ha avklart hvilken juridisk status 
PSMS-operatørene har. Hvordan man definerer disse aktørene får altså direkte 
konsekvenser for hvilke lover som gjelder for dem. Ettersom PSMSer vanskelig 
kan holdes juridisk ansvarlig under Genève-konvensjonen og ei heller juridisk 
defineres som leiesoldater, må PSMS sortere under andre lovhjemler. Vanligvis 
gjelder det for sivile at man etterforskes, tiltales og dømmes etter loven i det 
landet hvor lovbruddet er begått. I mange av de statene hvor PSMSer utfører 
sine tjenester er dette imidlertid problematisk da statsapparatet i disse landene 
ofte dysfunksjonelle, gjerne som følge av krig. I slike tilfeller vil evnen og/eller 
viljen til å etterforske, men også til å føre en juridisk prosess gjerne være svek-
ket eller fraværende. Mange kommentatorer har dermed framstilt det slik at 
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PSMSer operer i et juridisk vakuum da det ikke eksisterer noe internasjonalt 
lovverk som er gjeldende for dem.14 I Irak, så langt det største markedet for pri-
vate sikkerhetstjenester, ga Koalisjonsmyndigheten (the Coalitional Provisional 
Authority) i 2003 (ordre nr 17) eksplisitt carte blanche til private sikkerhetssel-
skaper, det vil si de ble gjort immune for irakisk rettsforfølgelse. I stedet skulle 
de være gjenstand for jurisdiksjonen i det landet hvor selskapet var registrert. 
Dette ble opphevet i 2009 og USA har senere kommet et stykke på veg i å etab-
lere kjøreregler for hvordan man behandler PSMS personell juridisk. Til tross 
for at utvidelser av amerikansk krigsrett gjør at man nå tillater føderale rettsin-
stanser å prøve noen typer saker hvor forbrytelsen er begått i utlandet, gjenstår 
det likevel mye før amerikanske private sikkerhets- og militære kontraktører blir 
holdt juridisk ansvarlige internasjonalt. En av årsakene til det er at det ofte er 
uklart hvilken jurisdiksjon som gjelder til enhver tid da både fragmenter av ame-
rikansk ekstraterritoriell jurisdiksjon, militær jurisdiksjon, vertsstatens lovverk, 
og internasjonal lov kan være relevante.  

For andre lands vedkommende har man en enda lenger veg å gå da myndig-
hetene i mange land knapt er villige til å innrømme at de benytter seg av denne 
typen selskap, eller at de huser denne typen selskap. Dette til tross for at euro-
peiske land i stadig større grad benytter seg av private aktører til både sikring og 
støttefunksjoner.15 Et utvalg tilknyttet FNs Høykommissær for Menneskerettig-
heter har konkludert med at selv i de land der det finnes relevant lovgivning 
kommer den ofte til kort når det gjelder å etablere standarder for registrering og 
lisensiering av selskaper, regulering av hvilke funksjoner de kan fylle, og meka-
nismer som sikrer ansvarlighold og godtgjørelser for potensielle ofre for 
PSMSers handlinger (Karska 2013, 69).  

Om det mangler ansvarlighold når stater kjøper private sikkerhets og militæ-
re tjenester så er det enda mer bekymringsfullt at private kunder totalt sett utgjør 
den største kundegruppen til disse selskapene. Olje og energisektoren utgjør for 
eksempel en særdeles stor kundegruppe og det er vanlig at de hyrer væpnede 
vakter til sine anlegg, noe også Statoil har gjort (Krauss  and Kulish 2013). 
Kommersielle selskap er imidlertid omdømme-sensitive og er følgelig lite inter-
essert i publisitet rundt at de tyr til denne typen tjenester. Dette gir dem få insen-
tiver til å anmelde vakter som begår forbrytelser. I stedet er det mer trolig at 
mange private kunder vil forsøke å dysse ned episoder som kan gi selskapet ne-
gativ publisitet, med den følge at negative handlinger ofte ikke får konsekvenser 
                                                

14 Eksempelvis John M. Broder & James Risen, «Armed Guards in Iraq Occupy a Legal Limbo”, NY Times 
September 20, 2007; Steve Fainaru “Where Military Rules Don’t Apply”, Washington Post, September 20, 2007, 
m.fl.  

15 Se for eksempel Anna Leander (red), Commercialising Security in Europe: Political Consequences for 
Peace Operations. 
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utover en mulig terminering av kontrakten med kunden eller oppsigelse av den 
aktuelle operatøren. Denne problemstillingen er også svært aktuell når rederier 
bruker private vaktlag om bord i sine skip i piratutsatte farvann. Kaptein eller 
eier av skipet er etter norsk lov pliktet til å rapportere om eventuelle skyteepiso-
der til norsk politi. Problemet er at verken rederi eller vaktselskap har noe å vin-
ne på en slik prosess. I tillegg foregår slike episoder gjerne langt til havs og er 
dermed utenfor synsrekkevidden for både skipseier, forsikringsselskap, media og 
påtalemakt. Problemene med å ansvarliggjøre private sikkerhet og militære sel-
skap illustreres greit ved at det kun er et meget lite antall tilfeller av tilfeller hvor 
private operatører er dømt for lovbrudd i Afghanistan og Irak. Blackwateropera-
tørene som drepte 17 ved Nisoorplassen er så langt intet unntak på tross av at en 
FBI-etterforskning konkluderte med at skytingen var uprovosert (BBC 2008).  

Konklusjon  
Det hersker altså ikke klarhet rundt hva et privat sikkerhets- og militært selskap 
er og følgelig hersker det heller ikke enighet om hvordan best å karakterisere, 
kategorisere eller konseptualisere dem. Ikke bare er selskapene mange-fasetterte, 
men det er også en tendens til at holdninger til fenomenet gjenspeiles i hvordan 
de blir framstilt og representert. Som en følge av dette blir ikke bare de politiske 
debattene rundt fenomenet ofte unyanserte, men det får også følger for hvilken 
juridisk status disse selskapene har når de opererer utenfor hjemstatens grenser. 
Det kan hevdes at for å forstå bransjen må man rette fokus fra «hva de er» til 
«hva de gjør», altså, man bør fokusere på hvilke oppgaver de utfører, hvilke 
funksjoner de utfyller, i stedet for å søke å sette selskapene som sådan i boks. 
Med en slik tilnærming vil en kunne regulere typer tjenester i stedet for omskif-
telige aktører. Slik vil en også kunne legge til rette for en debatt om hvilke opp-
gaver som ikke bør utsettes til private. Men et slikt fokus løser imidlertid ikke 
alle utfordringene knyttet til bruken av denne typen selskap i felt. En forutset-
ning for å få til en større grad av ansvarliggjøring av PSMSer er en større an-
svarliggjøring av kundene (stater, private selskap, NGOer og andre). Man må 
altså gjøre slutt på hemmelighold og unnvikelser og utvikle lovverk som er ut-
formet for å holde selskapene og oppdragsgiverne deres ansvarlige. Den nåvæ-
rende situasjonen både i Norge og internasjonalt vitner om at hensynet til opera-
sjonell fleksibilitet veier tyngre enn hensynet til ansvargjøring.   
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Privatisert autoritet? 

AV NILS TERJE LUNDE 

Åse Gilje Østensen peker i sin artikkel i dette nummer av PACEM på flere vikti-
ge prinsipielle utfordringer med private sikkerhets- og militære selskap (PSMS). 
Hun fremholder blant annet at «bruken av PSMSer medfører (…) en rekke ut-
fordringer av operasjonell, etisk og juridisk art» (s. 15). I denne replikken ønsker 
jeg å belyse PSMS fra et etisk perspektiv. Jeg tar allikevel ikke mål av meg å gi 
noen grundig og omfattende drøfting av PSMS som etisk problem. Målsettingen 
er snarere å vise hvordan PSMS tematiserer et sentralt krigsetisk spørsmål, nem-
lig spørsmålet om legitim autoritet. Legitim autoritet er det grunnleggende krite-
rium i rettferdig krig-tradisjonen.  

Østensen refererer i sin artikkel til at private sikkerhets- og militære selskap 
kan forstås som «en naturlig konsekvens av en markedslogikk der etterspørsel 
etter støttefunksjoner avføder et tilbud fra privat sektor» (s. 12). I forlengelsen 
av dette kan det også være relevant å spørre seg om PSMS er et uttrykk for in-
ternasjonale trender i offentlig forvaltning, knyttet til New Public Management 
(NPM). NPM innebærer at markedsøkonomiske mekanismer tas i bruk i offent-
lig sektor. Målsettingen med dette er å skape større kostnadseffektivitet. En kon-
sekvens av et slikt fokus kan være konkurranseutsetting eller privatisering av 
offentlig virksomhet. Militære institusjoner er en del av offentlig forvaltning, og 
slikt sett er det logisk at idealene fra NPM også påvirker organisering av 
militærmakten. De etiske sidene ved NPM er en stor og kompleks 
problemstilling som ikke er mulig å drøfte i rammen av denne replikken. Her vil 
konsentrasjonen måtte legges på de etiske sidene ved privatisering og 
konkurranseutsetting av militærrelatert virksomhet.  

Militær virksomhet er prinsipielt sett en fundamental del av statsmakten. 
Max Weber fremholder at et offentlig voldsmonopol utgjør selve forutsetningen 
for en moderne stat. Uten et slikt voldsmonopol finnes det ingen statsmakt slik 
vi kjenner den. Vanligvis kan det skjelnes det mellom to dimensjoner av det of-
fentlige voldsmonopol. Den første dimensjonen av voldsmonopolet er det indre 
voldsmonopol. Dette dreier seg om kontroll på territoriet. Den andre dimensjo-
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nen av voldsmonopolet er det ytre voldsmonopol. Dette dreier seg om kontroll 
med trusler utenfra. Et voldsmonopol innebærer at staten må ha tilfredsstillende 
kontroll og styring med de institusjoner som skal utøve voldsmonopolet, enten 
det er politiet eller militærinstitusjonen. For å sikre seg tilstrekkelig kontroll med 
militær institusjonen, fremstår disse institusjoner som høyt utviklede offentlige 
byråkratier. Dette kommer til uttrykk i forståelsen av kommandolinje, 
ordregivning og subordinasjon som grunnleggende prinsipper i den militære 
profesjon. Forståelsen av at militærmakten er en fortsettelse av politikken med 
andre midler, er dypt integrert i den militære selvforståelsen. Militærinstitusjo-
nen er samfunnets ytterste maktmiddel, og da må utøvelsen av dette maktmidde-
let være i samsvar med statsmyndighetens vilje. I demokratiske 
samfunnssystemer vil dette kunne knyttes til prinsippet om demokratisk 
kontroll. Tanken om privatpraktiserende utøvere av militærmakt, utøvere som 
ikke underlagt statlig kontroll og styring, fremstår i denne ramme som en umu-
lighet. 

Fremveksten av private sikkerhets- og militære selskap blir i lys av dette en 
utfordrende problemstilling. Nå kan det sies at i den grad selskapene gjør 
oppdrag for statsmakten, med klare retningslinjer, utfordrer dette i seg selv ikke 
det offentlige voldsmonopol. Utfordringen er imidlertid at ved bruk av slike sel-
skaper blir det ikke lenger en ubrutt linje mellom statsmyndigheten og utøveren. 
Dette dreier seg ikke bare om formale og tekniske forhold, det dreier seg minst 
like mye om kulturelle og ideologiske forhold. Den militære profesjonsutøver 
ser seg selv som statsmyndighetens representant og har altså politisk 
subordinasjon som en del av sin profesjonsidentitet. En slik kulturell 
innramming kan man ikke forvente foreligger innenfor private sikkerhets- og 
militære selskap. De private selskapene er i sin karakter kommersielle selskap, 
som er underlagt en annen logikk enn det som kjennetegner offentlig 
forvaltning. Nå vil flere av de tilsatte i disse selskapene ha en militær bakgrunn, 
og slikt sett til en viss grad sies å kunne være bærere av en slik selvforståelse. 
Allikevel vil dette i beste fall være en individuell forankring, og ikke en 
institusjonell forankring. Et minimumskrav som vil måtte stilles til slike 
selskaper, er kravet om samfunnsansvar. Nå kan dette kravet rettes til all privat 
virksomhet, men selskaper som utfører militærrelatert virksomhet, vil i særlig 
grad måtte bli eksponert for et slikt krav. Samtidig er det viktig å understreke at 
dette temaet ikke bare berører de private selskapene. I minst like stor grad berø-
rer det statsmyndigheten som engasjerer slike selskaper til å utføre oppgaver for 
statsmyndigheten. Som Østensen berører, kan bruk av private selskaper fungere 
som en distansering til de oppgavene som utføres. Dette tematiserer spørsmålet 
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om hvilket ansvar oppdragsgiver har for oppdrag som settes ut til eksterne 
selskaper.  

Selv om fremveksten av private sikkerhets- og militære selskaper er en rela-
tivt ny trend, knyttet blant annet til NPM, kan allikevel fenomenet sees i en bre-
dere historisk kontekst. Dette tematiserer også prinsippet om offentlig 
voldsmonopol. Det offentlige voldsmonopol henger sammen med den moderne 
nasjonalstaten. Før nasjonalstatens tid fantes det ikke et offentlig voldsmonopol 
slik vi kjenner det i dag. I middelalderens Europa var det et komplekst system av 
ulike politiske enheter, med varierende grad av territoriell kontroll. I begrenset 
grad var det militære styrker knyttet til et bestemt territorium, slik vi kjenner 
dem i dag. Tvert imot var det et utbredt leiehærsystem, hvor de ulike fyrstene 
leide ut og leide styrker etter behov.  

Hvem som legitimt kunne anvende militærmakt var ikke selvsagt. Det er i 
lys av dette vi må forstå det grunnleggende kriteriet i rettferdig krig-tradisjonen. 
Det er kriteriet legitim autoritet. I vår tid forstås dette ofte formalt som stats-
myndigheten. Dette henger sammen med at et viktig element i begrensningen i 
voldsutøvelsen var etableringen av et offentlig voldsmonopol med militære styr-
ker og territoriell suverenitet under en offentlig myndighet. Dette var imidlertid 
en lang og kompleks prosess. Også etter innføringen av et offentlig 
voldsmonopol fortsatte leiehærsystemet.  

Kriteriet legitim autoritet ble historisk sett utformet i en situasjon hvor det 
ikke fantes nasjonalstater. Dermed blir det for snevert å sette likhetstegn med 
legitim autoritet og nasjonalstaten. Opprinnelig står heller ikke den formale de-
finisjonen i fokus for forståelsen av kriteriet. I etisk forstand er kriteriet inn-
holdsbestemt til den som ivaretar «det felles beste».  

Legger vi en slik innholdsbestemt definisjon av kriteriet til grunn, er det 
åpenbart at private sikkerhets- og militære selskap i selve sitt utgangspunkt ikke 
kan være uttrykk for «det felles beste». Det er en vesensforskjell mellom offent-
lig myndighet og private selskaper nettopp i spørsmålet om legitim autoritet.  

Private selskaper vil ikke kunne være uttrykk for legitim autoritet i seg selv. 
Den legitimiteten de har må gis av den som har legitim autoritet. I rammen av et 
nasjonalstatssystem er det offentlig myndighet som har den legitime autoritet og 
som i så fall må autorisere private selskap til å utføre oppgaver for seg. Dette 
understreker behovet for tydelig ansvar fra offentlig myndighet dersom private 
selskaper benyttes. Det er offentlig myndighet som sitter med det overordnede 
ansvaret. Tilsvarende vil kriteriet også måtte innebære at private selskapers sam-
funnsansvar må betones på en tydelig måte. Når private selskaper utfører 
oppgaver for offentlig myndighet, vil oppgavene ikke kun defineres og reguleres 
kommersielt. Oppgavene må sees i et bredere samfunnsmessig perspektiv. 
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Østensens undertrekning av behovet for ansvarliggjøring av partene (s. 21), kan 
altså begrunnes også ut fra det klassiske kriteriet legitim autoritet i rettferdig 
krig-tradisjonen. 

Nils Terje Lunde. Sjef for fagavdelingen i Feltprestkorpset. Har tidligere vært 
feltprest ved Tromsø sjøforsvarsdistrikt, Luftkrigsskolen, Forsvarets stabsskole 
og for norske styrker i Afghanistan. 
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Erfaringshåndtering –        
praktiske tilnærminger 

AV HARALD HOLEMARK MATHISEN 

Det er ikke nok å gjøre seg erfaringer. 
Du må huske dem også. 

(Carl Hammarén) 
 
NOU 2012:14 – Rapport fra 22. juli-kommisjonen (2012), den såkalte «Gjørv 
rapporten», oppsummerer funnene etter terrorangrepene i Oslo og på Utøya i juli 
2011. Politiet og Politidirektoratet (POD) ble blant annet kritisert for håndterin-
gen av angrepene. Dette har ført til en rekke prosjekter under PODs endring-
sprogram (Politidirektoratet, 2013). Forsvaret var i noen grad berørt gjennom 
bistand til politiet, men unnslapp streng kritikk av kommisjonen. Hendelsen lå 
under politiets myndighet å håndtere. Likevel ble det i ettertid reist spørsmål om 
Forsvarets evne til å møte episoder som fantasien knapt kunne forestille seg 
(Diesen, 2013). En kan forvente at en rekke statlige etater har foretatt selvran-
saking og gjennomgang av retningslinjer, rutiner og prosedyrer som følge av 22. 
juli. 

Ulike beredskapsetater har gjennom flere år gjennomført øvelser med 
Forsvaret, der samarbeid på tvers av sektorer har vært prøvd. Øvelsene gir verdi-
full erfaring i håndtering av sikkerhetstruende episoder. Under ledelse av Direk-
toratet for samfunnssikkerhet og beredskap (DSB) etableres det nå et nasjonalt 
øvings- og evalueringsforum (Nordland sivilforsvarsdistrikt, 2013). Forumet 
tilrettelegger for ide- og kunnskapsutveksling og samordning for å utnytte 
øvings- og treningsvirksomhet der flere etater har ulike oppgaver avhengig av 
episodens karakter og omfang. Evalueringsdelen av forumet vil kunne drøfte 
ulike måter å vurdere øvelsenes gjennomføring på og hvordan en kan analysere 
tiltakene som ble truffet underveis i den hensikt å bygge kompetanse og evne 
hos deltakere på individ-, gruppe- og organisasjonsnivå. Forsvarets Senter for 
militære erfaringer ved Forsvarets høgskole har vært en etterspurt 
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samarbeidspartner innen evaluering og analyse både fra POD, Politihøgskolen 
og DSBs side.  

Denne artikkelen tar for seg erfaringshåndtering som metode, slik Forsvaret 
har forsøkt å institusjonalisere det i løpet av det siste tiåret. Hensikten er å belyse 
sentrale problemstillinger som kan være til hjelp, der andre beredskapsetater sø-
ker metodikk for bedre å nyttegjøre seg erfaringene som er tilegnet ved hendel-
ser i det daglige, ved katastrofer eller gjennom øvingsvirksomhet. Først redegjø-
res det kort for noe teori før de praktiske tilnærmingene skisseres. 

Erfaringshåndtering i teori og praksis 

Teori 

Erfaringsbasert læring står gjerne i kontrast til akademisk læring og er en kunn-
skapsretning med teoretisk opphav i John Deweys pragmatiske tilnærming fra 
hundre år tilbake (Dewey, 1968 [1916]), senere raffinert av David Kolb (1984). 
Nancy Dixon videreutviklet så Kolbs læringsteorier fra individnivået og betrak-
ter organisatorisk læring operasjonalisert gjennom sammenhengene mellom in-
divid, gruppe og organisasjonsnivå (Dixon, 1999; Finger & Brand, 1999). I 
lærende organisasjoner foregår det i følge Dixon individuelle erfar-
ingslæringssløyfer i nært samvirke med kollektive læringssløyfer på gruppenivå, 
støttet og tilrettelagt fra organisasjonsnivået. Men det behøver ikke stoppe der. 
Organisasjoner kan gjennom sitt virke også øve innflytelse på omgivelsene ved å 
fremme ønsket adferd hos relevante eksterne aktører (Kolb, 1984, s. 230; Dixon, 
1999). Kolb beskriver erfaringssløyfen i fire trinn: (1) erfaring, (2) observasjon 
og refleksjon, (3) abstraksjon og (4) eksperimentering, for så å starte prosessen 
på nytt gjennom å gjøre seg nye erfaringer. Dixons kollektive læringssløyfe 
består i: (1) bred innsamling av informasjon, (2) integrering av ny informasjon i 
organisasjonsspesifikk kontekst, (3) etabler kollektiv forståelse av informasjonen 
og (4) fordel myndighet til å foreta ansvarlige handlinger basert på den nye for-
ståelsen. Nick Milton (2010) har i sin læringssløyfe en ennå mer praktisk til-
nærming: (1) aktivitet, (2) mulig lærdom («Lessons Identified») og (3) oppdatér 
dokumenter og prosesser. I Miltons læringssløyfe finner en også aktiviteter der 
refleksjon og abstraksjon må foregå før en mulig lærdom er identifisert. Videre 
gjør Milton et poeng av at det må foregå utdanning og trening som følge av 
oppdaterte dokumenter og prosesser før aktiviteten igjen kan gjennomføres med 
en forbedret evne. For Nick Milton finnes dessuten en snarvei fra (2) mulig lær-
dom til umiddelbar justering av handlingsstrategien som styrte den opprinnelige 
(1) aktiviteten. Dersom det er mulig vil umiddelbar justering være ønskelig for 
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hurtig å rette på åpenbare feil, før en tar den lengre veien om dyp refleksjon, 
generalisering, dokumentasjon og ny utdanning. I krisetilfeller vil slike «quick 
fix» ofte være avgjørende for å forbedre løpende prosesser under tidspress. Mil-
ton har inspirert NATOs erfaringslæringsprosess utviklet av Joint Analysis and 
Lessons Learned Centre (JALLC) i Portugal. NATOs metodikk ligger så til 
grunn for det norske forsvarets konseptuelle tilnærming til erfaringslæring og -
håndtering. 

I det følgende beskrives Forsvarets praktiske tilnærming til 
erfaringshåndtering gjennom metode og teknikk. Kapittelet avsluttes med en 
kort omtale av Forsvarets samarbeid med politiet og andre beredskapsetater 
innen erfaringshåndtering. 

Erfaringshåndtering i Forsvaret – et tilbakeblikk 

I Forsvaret startet man en systematisk tilnærming til erfaringslæring og -
håndtering ved etablering av Forsvarets kompetansesenter for internasjonal virk-
somhet (FOKIV) i 1997-98. Nødvendigheten av å trekke lærdommer knyttet til 
Forsvarets internasjonale operasjoner, ble på den måten formalisert. På høy tid, 
kan man hevde, etter 50 års internasjonal virksomhet etter andre verdenskrig og 
overlevelse av kald krig gjennom nesten like mange år. Formalisert erfar-
ingslæring i NATO og Norge var bare delvis dekket gjennom kald krig og da 
bare som en del av øvingsvirksomheten. Ikke som en del av de operasjonene 
NATO etter hvert deltok i (Strømmen, Granviken, Hansen, Lia, & Munkvold, 
1997). Erfaringslæring før FOKIVs etablering ble ivaretatt i de enkelte forsvars-
grener, om enn i varierende grad systematisert gjennom fastsatte metoder og 
prosesser. Luftforsvaret er ofte trukket fram som et eksempel til etterfølgelse. 
Særlig når det gjelder flyging og kvalitetssikringssystemene rundt dette, der det 
kan ha fatale følger ikke å trekke lærdom av hendelser og ulykker. Systematisk 
flytryggingstjeneste gjennom mange år har, på linje med tilsvarende kvalitetssik-
ringssystemer i sivil luftfart, ført til trygg gjennomføring av komplisert luftak-
tivitet.  

Ut over dette, hånd i hånd med NATO, ble så metoder og teknikker for erfa-
ringslæring systematisert også i Forsvaret. Da NATO etablerte JALLC tidlig på 
2000-tallet var det naturlig at Forsvaret adopterte systematikken derfra og søkte 
å tilpasse nasjonale rutiner til NATOs. FOKIVs ansvar for erfaringshåndtering 
ble overført til Forsvarets operative hovedkvarter (FOHK) i Stavanger ved 
etableringen i 2005 og i 2009 lagt inn under Forsvarets Skolesenter, i dag 
Forsvarets høgskole, etter at FOHK ble lagt ned og virksomheten flyttet til 
Reitan ved Bodø. Senter for militære erfaringer (SME) ble en del av Forsvarets 
stabsskole og skulle støtte hele Forsvaret med operativ erfaringshåndtering 
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knyttet til operasjoner og øvelser. Samtidig skulle erfaringer bidra i prosessen 
knyttet til Forsvaret doktrineutviklingen, som foregikk ved stabsskolen. 

Metode for erfaringshåndtering i Forsvaret 

Forsvaret søker altså i dag å systematisere sin erfaringshåndtering lik Natos 
«Lessons Learned» prosess (fig).  

 

 

Figur 1. Forsvarets modell for erfaringshåndtering. 

Forsvaret drar stor nytte av å bruke metoder utviklet av flere allierte i 
samarbeid. Det borger for at de beste løsninger etableres også på 
erfaringslæringsområdet. Læring fra erfaringer har som mål å forbedre og 
videreutvikle den operative evnen. Forvarets modell for operativ 
erfaringshåndtering er hensiktsmessig både for reelle operasjoner og under øving 
og trening. Modellen består av tre trinn: (1) observasjon, (2) mulig lærdom og 
(3) etablert lærdom (NATO, 2011). De to siste trinnene benevnes i NATO hen-
holdsvis «Lesson Identified» og «Lesson Learned». Fasen fra trinn 1 til 2 utgjør 
en analysefase og fasen fra trinn 2 til 3 utgjør tiltaksfasen. I likhet med de teore-
tiske læringssløyfemodellene skissert over, tar Forsvarets modell utgangspunkt i 
at det foregår en aktivitet som etablerer en erfaring. Det vil være en konkret 
observasjon knyttet til en aktivitet som utløser en ny læringsprosess. Vi er ute 
etter å registrere om aktivitetene våre går dårligere eller bedre enn forventet. Vi 
er altså ikke bare opptatt av at feil må registreres. Vel så viktig er det å fastslå 
om det har foregått noe som gikk overraskende bra. På engelsk noe som kan 
kalles best practice. Når en aktivitet ikke har gått som forventet må det 
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registreres, og det må snarest fastslås hva som var såkalte «utløsende faktorer». 
Avhengig av type operasjon eller øvelse vil årsakssammenhengen være mer eller 
mindre utfordrende å fastslå. Ved øvelser kan en planlegge på årsak-
virkningsanalyser, men i reelle konfliktsituasjoner vil en slik systematisk 
tilnærming ikke alltid være mulig. Når årsaksforholdet er fastslått, er det mulig å 
foreslå hvordan en kan unngå at det oppstår tilsvarende problemer i fremtiden, 
eller hvordan best practice kan gjenskapes. Når forslag til ny praksis er utredet, 
vil det også være naturlig å foreslå hvilken instans som er best egnet til å sette ny 
praksis ut i live. Først da, når slike anbefalinger er gitt, vil Forsvaret si at en har 
identifisert en mulig lærdom (Lesson Identified). Sagt på en annen måte: Analy-
sefasen har tatt for seg det NATO forkorter ODCR. 

 
 Observasjon (Observation): Hva gikk bedre eller dårligere enn forventet? 
 Diskusjon (Discussion): Hva var årsaken? Beskriv mulige årsakssammen-

henger 
 Konklusjon (Conclusion): Hva kan man lære av erfaringen? 
 Anbefaling (Recommendation): Hvem bør være ansvarlig for å iverksette 

ny praksis? 
 
Alle som er involvert i en hendelse der det uforventede skjer, oppfordres til å 

utarbeide en ODCR-rapport. Når en mulig lærdom er fastslått, vil tiltaksfasen 
innebære å omsette konklusjoner og anbefalinger til praktiske tiltak. Den instan-
sen i Forsvaret som er ansvarlig for virksomheten, det være seg det fellesopera-
tive hovedkvarteret, de ulike forsvarsgrenene eller andre elementer, vurderer da 
om anbefalingene skal tas til følge. De gir i så fall oppdrag og ressurser til un-
derlagte enheter, som kan gjøre noe med problemet. Den utpekte enheten må 
planlegge og gjennomføre steg, som fører til at ny praksis blir implementert. Når 
tiltakene er iverksatt, kan det være nødvendig å gjennomføre en kontroll på om 
tiltakene har ført til ønsket effekt. Gjør man tingene riktig, og gjør man de 
riktige tingene i forhold til den effekten en ønsker å oppnå? Fastslås det at man 
har oppnådd det ønskelige, kan det hevdes med en viss sikkerhet at ny lærdom er 
etablert, og at tiden har kommet for å publisere, formidle og utdanne kollegaer i 
den grad som er nødvendig for at lærdommen kan bli omgjort til ny kunnskap i 
organisasjonen. 

Til hjelp gjennom denne prosessen har Forsvaret etablert en 
erfaringsdatabase der alle tilsatte i Forsvaret kan legge inn utvalgte rapporter. 
ODCR-rapporten er bare en av flere rapporter Forsvarets erfaringsdatabase 
inneholder. Den videre saksbehandling ved avdeling og forsvarsgren kan 
gjennomføres i databaseverktøyet, og slik er det mulig å dokumentere erfaringer 
og gjøre de tilgjengelig for andre kollegaer, avdelinger og sågar hele Forsvaret. 
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Teknikk – After Action Review 

Når vi nå har beskrevet den overordnede modellen for erfaringshåndtering i 
Forsvaret, kan det være hensiktsmessig å presentere en sentral teknikk. Å gjen-
nomføre en fullstendig analyse av en øvelse eller en operasjon kan være et kom-
plisert foretak, og vil ikke belyses i denne artikkelen. NATOs håndbok for ana-
lysearbeid (NATO, 2007) finnes imidlertid tilgjengelig på Internett, og vil kunne 
være til hjelp dersom større analyseprosjekter skal gjennomføres. Her vil man 
imidlertid raskt være avhengig av fagekspertise innen operasjonsanalyse sam-
men med militær fagkompetanse, da moderne operasjoner er komplekse. Ut over 
NATOs analysehåndbok finnes det detaljerte direktiver for planlegging av øvel-
ser. Utvikling av hensiktsmessige øvingsmålsetninger og treningsmål vil også 
være sentrale elementer når en skal gjennomføre grundige analyser av større 
eller mindre øvingsaktiviteter (NATO, 2013). Heller ikke dette berøres i denne 
artikkelen. Den enkle teknikken som presenteres her, og som vil være til hjelp 
for enkeltindivid og grupper, vil være det man gjerne kaller debrief eller After 
Action Review (AAR). 

Hensikten med AAR er å fange opp positive eller negative sider ved gjen-
nomføringen, slik at man lykkes i å gjenta heldige håndteringer eller unngår at 
samme feil begås igjen. En ambisjon kan være at all aktivitet avsluttes gjennom 
en slik refleksjonsprosess, der gruppens medlemmer individuelt og som gruppe 
får anledning til å tenke igjennom og diskutere aktiviteten for å fastslå om det er 
forhold som bør bedres, eller om det er god praksis en bør ta lærdom av. Ulike 
forfattere setter opp ulike steg i sine forslag til AAR. Stegene skal inspirere til 
refleksjon i den hensikt å lære av erfaringene en nettopp har gjort seg. Den ame-
rikanske hæren introduserte disse stegene i AAR, som følge av erfaringene fra 
Vietnamkrigen på 1960 og -70 tallet i en radikal omlegging av utdannings- og 
treningsprogrammene sine (Sullivan & Harper, 1997): 

 
 Hva skjedde? 
 Hvorfor skjedde det? 
 Hva burde vi gjøre med det? 

 
Nick Milton (2010) foreslår en utvidet variant: 

 
 Hva var det vi forventet skulle skje? 
 Hva var det som faktisk skjedde? 
 Hvorfor var det et gap mellom det forventede og det faktiske? 
 Hva har vi lært? 
 Hvilke tiltak må vi iverksette? 
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Nato (2013) har fastsatt denne varianten til bruk: 
 
 Hva var ment å skulle skje? 
 Hva var det som faktisk skjedde? 
 Hva gikk bra (og kan videreføres i framtiden)? 
 Hva gikk ikke bra (og hvordan kan det forbedres)? 

 
Ulike grupper vil kunne finne nytte i forskjellige tilnærminger som passer 

egen virksomhet best. Poenget er, slik teoretikerne fra Deweys tid og framover 
understreker, at en setter av tid til refleksjon og vurdering av gjennomført aktivi-
tet, for å kunne utvikle forslag til forbedringer, og eventuelt på eget initiativ 
iverksette nødvendige tiltak for bedre måloppnåelse i framtiden. I vår modell for 
erfaringshåndtering vil en vellykket AAR omsatt i skriftlig ODCR format kunne 
utgjøre et solid grunnlag for en observasjon, og muligens langt på vei også 
kunne dekke en rekke trinn i analysefasen fram mot mulig lærdom. 

Gode rammefaktorer – kultur og sjefsinvolvering 

Vil så det faktum at en organisasjon har modellert en prosess for erfaringshånd-
tering med tilhørende praktiske teknikker være tilstrekkelig for å betegnes «en 
lærende organisasjon»? Kanskje ikke. Det finnes en rekke kulturelle forhold i 
ulike organisasjoner som vil kunne motvirke gode arenaer for læring. Her-
sketeknikker, hierarkisk organisering, prestisje, ulike holdninger og fag- og sek-
torinteresser vil være noen åpenbare hindre på veien mot å etablere gode læring-
smiljø. Å hente maksimalt ut av erfaringshåndtering handler om å etablere og 
vedlikeholde gode læringsarenaer lokalt og på tvers av ulike elementer i or-
ganisasjonen. Dette skjer ikke automatisk i organisasjoner, og det må arbeides 
målbevisst for å oppnå gode læringsmiljøer i organisasjoner der dette ikke al-
lerede er etablert. Ledere og sjefer på ulike nivå i organisasjonen vil være sen-
trale pådrivere i kulturskapende prosesser. Og her har de et selvstendig ansvar. 
Dersom sjefen ikke ser nytten i en systematisk tilnærming til læring av erfaring, 
vil trolig heller ikke organisasjonen finne overskudd til å drive slik virksomhet. 
Det må settes av tid og ressurser. Skal en utvikle medarbeidere som fungerer 
godt, må en dessuten kunne være nødt til å akseptere at det av og til forekommer 
feiltrekk og uriktige vurderinger og beslutninger. Uten at medarbeiderne er try-
gge på lederens reaksjoner, vil en vanskelig makte å etablere godt fungerende 
individer og team.  

Forsvaret har lange tradisjoner for å gjennomføre øvelser (Ydstebø, 2013). 
Andre beredskaps- og krisehåndteringsetater har mer erfaring i å løse kritiske 
oppgaver som en del av sin «daglige» virksomhet. Erfaringshåndteringsregimet i 
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Forsvaret legger til grunn at det på øvelser er aksept for feilslutninger i langt 
større grad enn i skarpe aksjoner. Å utvikle medarbeidere som skal vise initiativ 
og som må fungere godt i en krise eller konfliktsituasjon, krever ledere og 
individer som tør satse når sjansen byr seg, selv om man må handle under stor 
grad av usikkerhet og mangel på oversikt. Skal en tilegne seg nødvendige 
ferdigheter, må det for de fleste øves jevnlig (Bruøygard, 2011). Under øvelser 
skal fokus være på hvordan en kan forbedre evnen og ikke på å finne 
syndebukker når noe går galt1 (se for eksempel Politiets beredskapssystem del I 
(Politidirektoratet, 2011, s. 199)).  

Det finnes dessuten en viktig nyanse i alminnelig omtale av øvelser og tilhø-
rende evalueringer. Øvelser må evalueres for å fastslå om organisasjonen har 
lært noe. Men med evaluering mener en gjerne at det også foregår en form for 
karaktersetting og bedømming av enkeltmannsferdigheter. Fokus blir dessverre 
ofte å søke med lys og lykte etter feil som kan rapporteres og bidra i sub-
standard karaktersettinger. Det er ofte noe forunderlig som skjer med 
evaluatoren når han eller hun settes til å bedømme andre. Man leter med større 
iver etter feil enn etter forhold som fungerer godt. Når det gjelder miljøet rundt 
erfaringshåndtering, bør en ikke primært være opptatt av bedømming. Vel 
registrerer og analyserer en hva som faktisk skjedde underveis i øvingssettingen. 
Men fokus er ikke på hva som skjedde der og da og hvem som forårsaket dette, 
men på hva som kan gjøres neste gang for å videreføre suksesser eller rette opp 
feil. Slike nyanser kan være sentrale i arbeidet med å skape gode læringsarenaer.  

Profesjonelle medarbeidere og team stoler på hverandre og har gjennom 
tidligere operasjoner og øvelser, refleksjoner og analyser, lært å kjenne 
hverandre slik at man våger å peke på forhold som kan bedres og selv ta kritikk 
der det er på sin plass. Kritikken skal være orientert mot framtid og vektlegge 
hvordan en sammen kan gjøre det bedre neste gang. Å ha en konstruktiv 
holdning til det å gi, men også å motta kritikk, vil være sentralt for god 
erfaringslæring. 

Samarbeid med politiet og DSB 

Erfaringsbasert læring er et av flere enkelttiltak der FHS samarbeider med 
Politihøgskolen (PHS) og DSB i gjensidig kunnskapsformidling på tvers av stat-
lige sektorer og læringsinstitusjoner. Politiet har gjennom flere år deltatt med 
studenter ved Forsvarets stabsskole. Etter 22. juli har dessuten PHS og FHS gått 

                                                
1 […] what is most important about any event is not what happened, but what it means [...]. Bolman & Deal 

(1991) sitert i Dixon, 1999, s. 48. Uthevinger i originalen. 
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sammen om å utvikle kurs og studieprogram innen beredskapsarbeid og krise-
håndtering ved PHS (Forsvarets høgskole, 2014; Politihøgskolen, 2014; 
Dedichen, 2014). Stabsskolen deltar også med foredragsholdere på kurs og kon-
feranser i regi av DSB, samtidig som DSB leverer substansielle bidrag tilbake til 
FHS’ ulike kurs og konferanser. SME har fått økt oppmerksomhet i POD, PHS 
og DSB etter terrorangrepene i 2011. Særlig har samarbeidet med PHS innen 
øvings- og evalueringsarbeid funnet en god form, i hovedsak gjennom Politiets 
og Forsvarets samøvelser knyttet til kontraterrorvirksomhet (Politihøgskolen, 
2013).  

Samarbeid omkring praktiske tilnærminger til øvingsplanlegging og -
evaluering bidrar til å bygge kunnskap og kompetanse om hverandre i de enkelte 
etater. Men det kan også bidra som gjensidig forsterkende prosesser for økt 
erfaringsbasert kompetansebygging da ulike miljø kan trekke egne veksler på 
erfaringer innhentet hos samarbeidspartnerne. Selv om SME henter sin hovedin-
spirasjon fra NATOs modell for erfaringslæring, vil det likevel kunne være ver-
difull inspirasjon å hente fra teknikker og metoder politiet og andre beredskaps-
etater nytter, der særnorske nasjonale forhold kan bidra med nye og hittil ukjente 
perspektiver. SME har dessuten blitt forespurt om, og har bidratt med støtte til et 
av prosjektene under PODs endringsprogram der man ønsker å studere 
systematiske og kunnskapsbaserte tilnærminger til læring. Temaet treffer ikke 
langt fra SMEs kjernevirksomhet og vi håper at et samarbeid gjennom 
prosjektperioden vil kunne være en god støtte til politiet. SME ser ikke bort i fra 
at dette samarbeidet bidrar til å spisse egen kompetanse. 

Et av de seneste initiativene SME opplever er etableringen av et nasjonalt 
øvings- og evalueringsforum i regi av DSB som kan samordne nasjonal og 
eventuelt internasjonal øvingsvirksomhet innen eksempelvis havari-, rednings- 
og katastrofeberedskap. DSB og Forsvaret har årelang erfaring med samordning 
av redningsøvelser som eksempelvis rekken av Barents Rescue-øvelser der også 
internasjonale aktører deltar. Men også andre øvelser, særlig innenfor rammen 
av totalforsvarstanken, er arenaer der det trolig er mye å hente på gjensidig 
kompetanseutveksling, utvikling av samordnede planverk og felles 
øvingsvirksomhet. SME deltar nå fast i Nasjonalt øvings- og evalueringsforum 
under DSBs koordinerende myndighet og vil dessuten inngå i forumets referan-
segruppe. Der kan SMEs kompetanse innen øvings- og evalueringsplanlegging 
sammen med erfaringshåndtering være naturlige bidrag til tverrsektorielt samar-
beid. Selv om SME og Forsvaret selv har et stykke vei å gå med hensyn til fullt 
ut å etablere erfaringshåndteringsregime i egen organisasjon, ansees samarbeidet 
på tvers av statlige sektorer å utgjøre en vinn-vinn situasjon der alle parter har 
erfaringer og kunnskap både å formidle og å innhente. Det skulle bare mangle 
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om ikke statlige beredskaps- og krisehåndteringsetater samarbeider om 
kunnskapsbygging. Sett utenfra, fra publikum og den norske befolkning, skulle 
en tro at slikt samarbeid blir tatt for gitt i redelige forsøk på å utnytte statlige 
bevilgninger på en best mulig måte til støtte for felleskapets samlede interesser. 
Det er bare gjennom nært samarbeid og kunnskapsbygging rundt «de andres» 
kultur, oppgaver, ansvars- og myndighetsområder en kan bygge forståelse og 
gjensidig respekt, og slik bidra til at ansvars- og rollefordeling trer tydelig fram i 
dagen. Skulle det verst tenkelige, eller utenkelige, igjen skje, vil det trolig finnes 
oppgaver nok til alle parter. Det skulle ikke være noen grunn til å «tråkke i 
hverandres bed» og godt tilrettelagte øvelser kan bidra til å sikre at en unngår 
slikt når det gjelder som mest. 

Avslutning – og en utfordring 
Erfaringsbasert læring og erfaringshåndtering kan være et tema ulike statlige 
beredskaps- og krisehåndteringsetater kan nytte for gjensidig kompetanse-
bygging innen egen etat og til støtte for andre. Denne artikkelen gjør rede for 
Forvarets foretrukne modell for erfaringshåndtering og gir noen praktiske råd for 
hvordan individer, grupper og organisasjoner kan gjøre seg nytte av erfaringer 
samlet gjennom hendelser og episoder i det daglige eller ved øvelser og trening. 
De ulike etatene må finne sin egen form for erfaringslæring som oppfattes mest 
hensiktsmessig for den enkelte. Likevel vil det i tiden fremover være mye å 
hente på erfaringsutveksling, både når det gjelder det å bygge kompetanse, men 
kanskje også å støtte beredskapsetatenes strukturelle utvikling og innretning i et 
mer helhetlig perspektiv. Erfaringshåndtering, og metodikken skissert her, kan 
være et nyttig hjelpeverktøy i en etats strukturutvikling. Denne artikkelen 
berører ikke poenget direkte, men en kan ikke unngå å se mulighetene for at sys-
tematisk erfaringshåndtering kan støtte utvikling i et større prosess-, teknologi- 
og organisasjonsperspektiv (PTO-perspektivet). Her inngår det å nytte erfaringer 
fra hendelser og øvelser bevisst og systematisk i forhold til ikke bare å forbedre 
interne prosesser – som denne artikkelen diskuterer – men også det å finne fram 
til mer hensiktsmessige teknologiske og organisatoriske løsninger som støtter 
opp om de oppgavene som må utføres, evner som kreves og målsetninger som 
skal nås. Som hos David Kolb og Nancy Dixon kan det dessuten være en ambis-
jon å påvirke omgivelsene, og ikke bare ens egen organisasjon innad. 
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Om latskap 
Det militære lederskapets glemte dimensjon 

AV HARALD HØIBACK 

Lederskap er analysert fra alle kanter. Denne artikkelen har derfor beskjedne 
ambisjoner. Hensikten er å belyse en side ved godt lederskap som ofte glemmes, 
nemlig latskap.1 Latskap betyr i denne sammenheng ikke at man ligger under 
dynen hele dagen. I denne artikkelen betyr latskap en rotfestet tilbøyelighet til 
ikke å engasjere seg. I den grad man involverer seg i en sak, kommer det ikke 
som en mekanisk impuls, men som en villet og gjennomtenkt handling. Makelig 
anlagte folk må oftere ta seg selv i nakken, enn det de driftige og flittige må.  

Latskap må ikke forveksles med kjedsomhet eller interesseløshet. Det er fullt 
mulig å være lat, samtidig som man har stor glede av det man driver med. Flid 
på sin side, må heller ikke forveksles med enfoldighet. Det finnes, som vi skal 
se, folk som både er smarte og flittige, men de bør ikke bli toppledere. 
Hovedbudskapet i denne artikkelen er at late folk, som vegrer seg for å ta 
initiativ, har langt bedre forutsetninger for å bli gode toppledere enn det de 
maurflittige har. 

Latskap forbindes sjeldent med noe positivt. Det er sågar en av de syv 
dødssynder. Faktisk ble latskap regnet som selve portalen inn til de andre 
syndene (Brunstad 2009: 255). Heller ikke i Forsvaret blir latskap høyt verdsatt. 
Latskap og godt lederskap lar seg tilsynelatende ikke forene: «An effective boss 
works hard» (Rumsfeld 2013: 8).  

General Collin Powell er en svært erfaren, og ikke minst høyt verdsatt offi-
ser. Han har erfaring både som forsvarsjef og senere som utenriksminister i 
USA, og han er en av ganske få som peker på viktigheten av latskap. Han 
skriver: «I have tried not to be a busy bastard. As President Reagan used to fre-
quently observe, ‘They say hard work never killed anyone, but why take a 
chance?’» (Powell 2012: 39).  
                                                

1 Forfatteren ønsker å takke gode kollegaer ved Forsvarets høgskole for fruktbar diskusjon om artikkelen 
under FHS-seminaret 12. februar 2014. En spesiell stor takk går til hovedopponenten, professor Bent Erik Bak-
ken, og til gymfilosof Anders McD Sookermany som ga forfatteren den nødvendige courage. 
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Poenget med det Powell kalte busy bastards, og hemmeligheten bak Reagans 
suksess, er at på et gitt nivå mister ledere muligheten til å kjenne til alt som skjer 
i organisasjonen. De kan ikke lengre styre og kontrollere alt som foregår. På det-
te ledelsesnivået må sjefen evne ikke bare å delegere, men også å sove godt om 
natten, vel vitende om at han ikke vet om alt som finner sted i hans navn.  

En sjef som forlanger å ha tett kontroll og detaljkunnskap også når 
vedkommende befinner seg på et høyere ledelsesnivå, vil bli en betydelig 
hemsko. Mye kompetanse nedover i organisasjonen vil forbli ubenyttet om 
sjefen ikke aksepterer andre løsninger enn de han selv kan komme på. De beste 
medarbeiderne vil forsvinne, enten ut av organisasjonen eller gå i «indre eksil», 
hvor de ikke leverer mer enn de må for ikke å bli oppdaget. Mye kreativitet og 
energi vil gå til spille om medarbeiderne kun får gå i forhåndsplanlagte og 
maskinkjørte spor: «Almost everything important that happens in both nature 
and society happens from the bottom up, not the top down» (Shermer 2012: 
157).  

Flid er forstyrrende   
Gitt latskapens velsignelser er det selvfølgelig en gammel, om enn ofte oversett, 
erkjennelse at bedagelighet er et sentralt trekk ved den vellykkede militære topp-
leder. En tysk general, Kurt von Hammerstein (1878-1943), formulerte disse 
tankene på en så fyndig måte at beskrivelsen har blitt legendarisk. Da han ble 
spurt om hvilke kriterier han vurderte sine offiserer etter, skal han ha svart: 

Jeg skiller mellom fire sorter. Det finnes kloke, flittige, dumme og dovne offiserer. For det 
meste faller to egenskaper sammen. Noen er kloke og flittige, de må inn i generalstaben. 
Andre er dumme og late; de utgjør i enhver hær 90 % og egner seg for rutineoppgaver. 
Den som er klok og samtidig lat, kvalifiserer for de høyeste lederstillingene, for han har 
med seg den intellektuelle klarhet og sterke nerver for vanskelige beslutninger. Man må 
passe seg for den som er dum og flittig; han må man ikke overlate noe ansvar til, for han 
kommer bare til å bringe ulykke (Enzensberger 2012: 72).  

Selv om latskapens fordeler har vært kjent lenge, bryter slike tanker unektelig 
med noen seiglivede oppfatninger om militært lederskap. Forsvarets fellesopera-
tive doktrine, for eksempel, skriver at «En militær leder utøver sitt lederskap 
gjennom handling» (FFOD 2007: 162). Noe bør tilsynelatende skje rundt en dy-
namisk leder, gjerne hele tiden. 

Hammerstein, derimot, tok til ordet for at «enhver mann i en ledende stilling 
bør ha motet til å være doven» (Enzensberger 2012: 70). Det motet er det ganske 
få som har skal vi tro lederskapsguruen Henry Mintzberg: «Den ene studien etter 
den andre har vist at ledere arbeider i et ubarmhjertig tempo, at aktiviteten deres 
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kjennetegnes av at de er ustabile og skiftende, at de mangler kontinuitet, og at de 
er sterkt handlingsorienterte og lite reflekterende» (Mintzberg 2010: 43). 
Mintzbergs observasjon passer godt også i en norsk sammenheng. I Aftenposten 
19. desember 2013 kunne vi lese om norske ledere at «de jobber mer, reiser mer 
og sover mindre enn vanlige folk.» I snitt jobbet de 40 toppsjefene Aftenposten 
hadde kontaktet 57 timer i uka, en jobbet 70. «Men det er det verdt» konkluderte 
Aftenposten. Mon det.  

Hammerstein, derimot, lovpriste «den produktive latskap» (Enzensberger 
2012: 69). Og det viktigste av alt: «Man får tid til å tenke. Flid er bare 
forstyrrende» (Enzensberger 2012: 181). Moderne lesere vil selvfølgelig oppfat-
te Hammersteins budskap som ironi, eller som et uttrykk for karakterbrist. 
Kanskje sågar et tegn på adelskapets forbannelse. Folk som er født til en 
tilværelse tilsynelatende uten økonomiske bekymringer, og som har førsterett på 
statens fremste stillinger trenger ikke anstrenge seg. Hva mer er, sitatene er 
hentet fra Hans-Magnus Enzensbergers bok Hammerstein, Hitlers egensindige 
general, som er en skummel blanding av dokumentar og fiksjon. Det er altså 
ikke godt å si hva Hammerstein egentlig sa. Det er heller ikke så viktig. Ham-
merstein kunne selvfølgelig ha vært både doven og arbeidssky. Han kunne ha 
vært det helt motsatte, men at Enzensbergers litterære fantasi har gjort ham til 
noe han ikke var. Men Hammersteins person er det minst viktige her. Det er 
også andre, og med langt mer imponerende rulleblad, som har pekt på latskapens 
sentrale betydning.  

General George C. Marshall (1880-1959), mannen Winston Churchill kalte 
«the true organizer of victory», og om hvem det av president Truman ble sagt at 
«he won the war», la også stor vekt på latskap. Han forsto tidlig i sin karriere at 
en overarbeidet sjef ikke var spesielt nyttig. Han ønsket selv ikke å være a pick 
and shovel man, men en som hadde overskudd til å se de store sammenhengene: 
«I made it a business to avoid, so far as possible, detailed work, and to relax as 
completely as I could manage in a pleasurable fashion» (Laver og Matthews 
2008: 68). Marshall ville formodentlig ha sluttet seg til nok et av Hammersteins 
ledertips: «hold hodet klart for de store beslutninger» (Enzensberger 2012: 254).  

Uten at jeg tror at Hammerstein ville vært spesielt opptatt av det, blir hans 
budskap forsterket av moderne psykologi: «Det engelske uttrykket “pay atten-
tion” er treffende: Du råder over et begrenset oppmerksomhetsbudsjett som du 
kan fordele på aktiviteter, og hvis du overskrider budsjettet, går det galt. An-
strengende aktiviteter kjennetegnes ved at de kommer i veien for hverandre» 
(Kahneman 2012: 29). 
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Marshall var neppe spesielt bedagelig anlagt, i så fall hadde han aldri nådd 
maktens høyeste tinder. Poenget er at Marshall gjennom egne erfaringer, også i 
felt, hadde lært seg at det var gode praktiske grunner til å være lat. Hvorfor det 
er slik er godt forklart av ingen ringere enn Helmuth von Moltke (1800-1891), 
en av militærhistoriens aller fremste. Moltke skal etter å ha blitt utnevnt til 
prøyssisk generalstabssjef i 1857 ha ytret følgende:  

The advantage which a commander thinks he can attain through continued personal in-
tervention is largely illusory. By engaging in it he assumes a task which really belongs to 
others, whose effectiveness he thus destroys. He also multiplies his own tasks to a point 
where he can no longer fulfil the whole of them (Goerlitz 1995: 76).   

Toppsjefer bør ligge unna. Helst hele tiden. Også den britiske feltmarskalk Ber-
nard Montgomery (1887-1976), med bred erfaring i fra blant annet to verdens-
kriger, hadde sett hvor maurflittige kontrollfriker gjerne havnet: 

Here lies a man who died of exhaustion brought about by preoccupation with detail. He 
never had time to think because he was always reading papers. He saw every tree, but 
never the whole wood (Montgomery 2010: 87).  

Moltke og Montgomerys bekymringer virker ganske opplagte, og Forsvarsjefens 
grunnsyn på ledelse er inne på de samme tankene: «Utstrakt bruk av detaljsty-
ring er tempodrepende, undergraver tillitsrelasjonene i organisasjonen og øde-
legger viljen til å ta ansvar og å handle selvstendig på eget initiativ». Problemet 
er ikke at utfordringen er ukjent, men at man likevel faller for fristelsen. Man 
detaljstyrer og jobber seg i hjel, selv om man vet bedre. Late ledere faller ikke så 
lett i den grøfta som de flittige. 

Dette er ikke spesielt for den militære sfære. Også i andre sammenhenger 
kan man oppleve at folk blir så opptatt av hva andre skal gjøre at organisasjonen 
blir dobbelt inneffektiv. Ingen gjør den jobben the busy bastard skulle ha gjort, 
og jobben undersåttene gjør blir langt dårligere utført enn de kunne ha blitt, fordi 
de blir mer opptatt av å tilfredsstille kontrollørens kortsiktige kontrollbehov, enn 
å bidra til organisasjonens langsiktige og overordnede mål. Frykt for kritikk blir 
organisasjonens viktigste rettesnor. Avdelingsdirektør Eivind Tesaker i 
Kulturdepartementet skrev for eksempel følgende i Aftenposten 20. september 
2012:  

På min arbeidsplass gjør frykt for kritikk at stadig flere saker bruker stadig lengre tid, og 
at mange saker bare blir liggende. Frykt for kritikk fra sjefen, fra statsråden, fra mediene, 
frykt for kritikk fra berørte parter, kritikk fra Riksrevisjonen, kritikk fra ESA i Brussel el-
ler kritikk fra ulike departementer eller tilsyn som skal kontrollere offentlige virksomhet. 
Frykten for kritikk gjør at man helst vil være enig med alle, før et forslag gjøres offentlig. 
Utvikling, vedtagelse og gjennomføring av et forslag handler ofte ikke om hvordan en 
endring kan bli best mulig for samfunnet, men om en endring kan gjennomføres uten for 
mye kritikk fra sterke grupper eller personer. Mange saker i mitt departement blir liggen-
de ubehandlet fordi det ikke finnes ressurser til eller anses ønskelig å starte en intern og 
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ekstern kartlegging av hvor mye kritikk saken vil kunne skape. 

Det naturlige spørsmålet er selvfølgelig: Hva skaper denne frykten? Er det mo-
derne media? Og i så fall, hvorfor er vi så redde for den mediebårne kritikk? Hva 
er så fryktelig med denne frykten? Kanskje mer interessant: Er dette en ønsket 
og bevisst frembrakt situasjon? Kan vi i så fall gjøre noe med det, om vi altså 
skulle mene at den økte handlingsengstelse, byråkratisering og de viltvoksende 
kontrollregimer ikke er av det gode? 

Første bud er at man begynner å utnevne toppledere med intellektuell klarhet 
og med sterke nerver, altså de som er kloke og samtidige late. De som ikke 
gidder å være busy bastards. De som ikke gidder å bry seg om uberettiget 
kritikk. De som ikke gidder å bruke hele dagen på å mate det umettelige 
byråkratiske beistet. Man må utnevne toppledere som baserer sin autoritet og 
selvtillit på noen annet enn handling og travelhet, på noe annet enn å fremstå 
som perfekt og uangripelig. Man må utnevne folk med «basic trust» og integritet 
nok til å ta det med ro, og la ting gå sin naturlige gang. Folk med evne til å koble 
av, gjerne på golfbanen. 

Integritet vil, ifølge Forsvarsjefens grunnsyn på ledelse, si at  
man er hel ved i forhold til seg selv og til sine undergitte; er sann mot seg selv og egne 
verdier og at man er bevisst egne styrker og svakheter på en trygg og overbevisende måte 
uten å ta på seg falske masker. I dette ligger en fast kjerne som fremtrer i form av et fo-
rutsigbart, pålitelig og effektivt handlingsmønster som leder (s. 11).  

Dette er vi enige i. Den genuint late toppsjefen makter å holde seg unna detalj- 
og kontrollarbeidet på en naturlig og bærekraftig måte.  

Når Forsvarsjefens grunnsyn for ledelse også skriver at «[s]jefen leder 
gjennom en kombinasjon av å være rollemodell, overtale og befale», er vi dog 
bare delvis enige. Å være rollemodell internt kan være hyggelig nok, men ikke 
noe en god sjef på dette nivået kan legge vekt på. Han viser selvfølgelig 
gjennom egen atferd hvilke standarder han ønsker i organisasjonen, men hans 
hverdag er annerledes enn den til de rundt ham. At han bør tilbringe mer tid på 
golfbanen, betyr ikke at resten av organisasjonen også bør gjøre det. At 
toppsjefen har en «utfordrende» personlighet, betyr selvfølgelig ikke at andre 
skal strekke seg etter dette som ideal. Sir Alex Ferguson, en av moderne fotballs 
mest suksessrike ledere, både sportslig og økonomisk, hadde få av de trekk 
moderne ledelseslitteratur forventer å finne hos gode ledere, det vil si: 
følelsesmessig stabilitet, utadvendthet, åpenhet for nye erfaringer, 
omgjengelighet og planmessighet. Planmessig var han, men han baserte leder-
skapet sitt langt mer på frykt og autoritet enn på de fire første punktene. I dette 
lys var Sir Alex ingen forbilledlig leder, noe han selv var fullstendig klar over, 
men han fikk Manchester United til å vinne fotballkamper. 



Harald Høiback  

 46 

På lavere nivå enn i styrerommene og garderobene i internasjonal toppfot-
ball, hvor «gutta» har et nært og aktivt forhold til sin nærmeste sjef, og ikke 
minst hvor de er i en påvirkelig alder, kan viktigheten av eksempelets makt 
vanskelig overdrives. På dette nivået kan utvist fysisk mot og synlig omsorg for 
sine kvinner og menn være avgjørende. Det er formodentlig derfor så mange 
gode ledere på lavere nivåer sliter med å makte overgangen til et høyere nivå, og 
mer indirekte ledelse. På lavere nivå er de vant til at kunnskap og kompetanse er 
makt, det vil si kunnskap om organisasjonens kjernevirksomhet og indre 
anliggende. På lavere nivå har de erfaring med at flid gir resultater. Slik kan det 
ikke være på de høyere nivå. En general med for eksempel 75.000 mann under 
seg kan umulig vite særlig mye om hva som faktisk foregår i organisasjonen, 
eller utvise særlig personlig omsorg utover symbolhandlinger.  

Men hva bør en sjef på de høyere nivåene gjøre? Skal han bare sitte ved 
peisen, heve høy lønn og nippe til konjakkglasset? Sjefens oppgave på dette 
nivået kan ikke være å beherske og kontrollere alt. Heller ikke å vite eller gjøre 
alt. Det meste av kompetansen finnes andre steder enn i ledelsesfløyen. Det 
samme gjelder for arbeidskapasiteten. Nesten alt som blir gjort i organisasjonen 
gjøres andre steder enn på sjefens kontor. Om det siste ikke er tilfellet, snakker 
vi enten om svært små organisasjoner, eller om organisasjoner med en svært kort 
framtid. Så hva blir igjen?  

Etter mitt syn har en leder på dette nivået fem hovedoppgaver, og ingen av 
dem gjør ham spesielt travel:  

 
1. Sjefen skal stikke ut kursen.  
2. Sjefen skal rydde opp i større organisatoriske floker.  
3. Sjefen skal personifisere organisasjonen utad.  
4. Sjefen skal søke å gjøre seg selv overflødig.  
5. Sjefen skal aksle ansvar, det vil si å være accountable.  

 
Resten av denne artikkelen vil se nærmere på disse fem. Vi vil se at latskap 

er svært nyttig i samtlige av dem.  

Sette og holde kursen 
En klassiker hva gjelder viktigheten av å holde stø kurs er følgende korte passi-
ar: «Hvor skal vi gå i dag?» spurte Kristoffer Robin: «Ingen steder.» svarte Ole 
Brumm, og så gikk de dit. Om du ikke vet hvor du vil, fører alle veier dit.  

I mange tilfeller er det ganske opplagt hva man vil. Et firma som selger opp-
vaskmaskiner, vil gjerne selge så mange maskiner de makter, i dag, i morgen og 
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til neste år. De har en bunnlinje, og kanskje en aksjekurs, å måle prestasjonen 
etter. En soldat i nevekamp med fienden vet også hva han vil, på kort sikt. I an-
dre sammenhenger kan det derimot være langt vanskeligere å vite hva man vil, 
hvor man bør sikte og hva bør man håpe på. En leders oppgave er å svare på 
slike ulne spørsmål. Han skal gi kursen, ikke rote rundt i maskinrommet. Det er 
imidlertid mange som forsøker å lokke sjefen vekk fra styrhuset. Byråkratiet har 
ingen problemer med å svinebinde dem fast i maskinrommet, eller som 
daværende amerikanske forsvarsminister Robert Gates formulerte det:  

One tactic of bureaucracies is to so fill the boss’s time with meetings that he or she has 
no time to meddle in their affairs or create problems for them. I am tempted to say that 
the Pentagon crew did this successfully [.] (Gates 2014: 82).  

Det er vanskeligere å lokke late ledere på denne måten. Faren med de flittige 
ledere, er at de gjøres for travle til faktisk å lede. Det er ikke alltid saksforhol-
dets kompleksitet som gjør det vanskelig å fatte beslutninger. Toppsjefen blir 
sjeldent involvert i tunge beslutninger fordi vedkommende har en overlegen fag-
lig innsikt eller spesielt bred erfaring, men fordi sjefen er sjef. Det påhviler sje-
fen å gjøre det. Det er derfor han er der. Et eksempel kan være general Eisenho-
wers beslutning om å iverksette landgangen i Normandie sommeren 1944. 

Det lå selvfølgelig mange tunge stabsvurderinger bak beslutningen om hvor, 
når og hvordan de vestallierte skulle invadere det tyskokkuperte Europa. 
Millioner av arbeidstimer hadde gått med til å planlegge og forberede angrepet, 
herunder ta hensyn til tidevann og månelys, og ikke minst hvor lenge styrkene 
kunne stå oppmarsjert uten å slites ut. Man kunne også gjøre mye hva gjaldt å 
kartlegge tyskernes posisjoner og intensjoner, men én ting kunne ikke 
planlegges eller kontrolleres, nemlig været. Storm i Kanalen, i kombinasjon med 
tysk motstand, kunne få katastrofale konsekvenser. Det falt i Eisenhowers lodd, 
ikke i meteorologens, å ta den endelige beslutningen. Eisenhower var selv ingen 
værekspert og måtte stole på andres råd og analyser. Ansvaret hvilte like fullt på 
ham, og ham alene, noe han skrev inn i sin dagbok 3. juni 1944: «Probably no 
one who does not have to bear the specific and direct responsibility of making 
the final decision as to what to do can understand the intensity of these burdens» 
(D’Este 2004: 519).  

Sent på kvelden 4. juni måtte Eisenhower ta sin beslutning. Mens vinden 
hylte og regnet pisket utenfor, skulle en av historiens viktigste beslutninger 
fattes, av én mann. Ville vinden løye? Alles øyne var rettet mot den 
meteorologiske ekspertisen, Group Captain James Stagg. Hvordan ville været bli 
i Kanalen og over den franske kysten om to dager? Meteorologen gjorde ikke 
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saken lettere ved å opplyse: «To answer that question would make me a guesser 
not a meteorologist» (D’Este 2004: 522).  

På dette grunnlaget skulle Eisenhower fatte sin beslutning. Sjeldent har vel 
the loneliness of command vært mer tyngende. Vi vet hvilke konklusjon han 
kom til, men det som lettere glemmes er at Eisenhower gikk inn i en enda tøffere 
periode da beslutningen endelig var tatt. I det ene øyeblikket hadde han alles 
øyne rettet mot seg, i det neste ingens. Alle løp hvert til sitt for å gjøre sin del av 
den enorme operasjonen. I de kommende timene og dagene var derfor 
Eisenhowers person temmelig irrelevant. Å være tilskuer til dramaet var lengt 
verre enn å være dens hovedperson: «That’s the most terrible thing for a senior 
commander. He has done all that he can do» (D’Este 2004: 526). Eisenhowers 
plass var på sofaen for en stund. Overivrig detaljstyring på dette tidspunktet ville 
neppe gjort operasjonen bedre. Poenget her er at genuint latskap ville gjort 
denne fasen lettere for Eisenhower. Da en tilsvarende travel dag opprant i 1870, 
da Prøysen rykket inn i Frankrike, lå Moltke på sofaen og leste Lady Audley’s 
Secret. Alt var oppmålt, timet og tilrettelagt. Det var nok å trykke på knappen, så 
gikk det hele av seg selv, med mindre en overivrig og nervøs sjef begynte å 
fingre med mekanikken. Like greit å bruke dagen til noe behagelig og 
avslappende. 

Det er lett å misforstå Eisenhowers rolle i eksempelet over. Det er ikke slik 
at topplederen alltid skal fatte de vanskeligste avgjørelsene. Når president 
George W. Bush 60 år senere slo fast at «I’m the decider» er det grunn til å 
frykte at han mistet av synet at beslutninger har minst to nivåer. Noen ganger, 
som D-dagen, må sjefen selv ta beslutningen, ofte på sviktende grunnlag. Men 
som oftest er de viktigste beslutningene en sjef tar knyttet til hvordan 
beslutninger i organisasjonen skal tas: «deciding how and when to decide is as 
important as making the final decision» (Nye 2008: 90). Hva bør overlates til 
linjen? Det som skiller de gode topplederne i fra de dårlige er at de makter å 
organisere seg slik at organisasjonen som helhet kommer fram til gode 
beslutninger, ikke at sjefen må ta alle alene: «Leaders are not mere deciders; 
they help a group decide how to decide» (Nye 2008: 148). Den late toppsjefen 
vil selvfølgelig forsøke å overlate mest mulig til linjen. Den late toppleder vil 
sette større pris på en relativt selvgående og velloljet organisasjon enn den 
flittige. En flittig sjef vil lett få en urolig følelse i kroppen om telefonen slutter å 
ringe. 

Før vi sier mer om å stikke ut kursen skal vi kort bemerke at evnen til å 
holde kursen er minst like viktig, men en ofte oversett egenskap blant ledere. 
Det finnes nesten ingen ledere som ikke selv er ledet: «Rare is the leadership 
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position that is not simultaneously a position of followership» (Matthews 2008: 
234). En leder må følgelig forholde seg lojalt til den kursen andre over ham har 
stukket ut, samtidig som han selv stikker ut rett kurs for sin del av 
organisasjonen. En leder må ha lojalitet i to retninger.  

For å illustrere hvor vanskelig denne balansegangen mellom leder og ledet 
kan være, skal vi igjen ty til et historisk eksempel. Under et britisk flåtebesøk i 
Middelhavet i juni 1893 ga admiral Sir George Tryon om bord i flaggskipet 
HMS Victoria en styreordre som alle umiddelbart forsto ville få katastrofale 
konsekvenser om den ble utført. Ombord i HMS Camperdown var kontreadmiral 
Albert Markham i dyp tvil. Han visste at om han fulgte ordren ville de to 
fartøyene kollidere, men han antok at admiralen visste hva han holdt på med. 
Mens Markham tenkte, sendte Tryon en ny ordre: «What are you waiting for» 
(Gordon 2005: 247). Nå var ikke Markham lengre i tvil, og svingte skipet i 
henhold til ordre og smalt inn i HMS Victoria med den konsekvens at sistnevnte 
sank. Ulykken kostet 358 liv, admiralen inkludert.  

For folk flest virker det opplagt at selv om admiral Tryon må ta 
hovedansvaret for ulykken, må også Markham ta sin del av ansvaret. Man må 
forvente at en erfaren offiser prioriterer menneskeliv og store materielle verdier 
over bokstavtro lojalitet til en fredstidsordre, som han i tillegg mistenkte kunne 
være feil. I sjøforklaringen kom man imidlertid fram til en annen konklusjon:     

The Court strongly feels that, although it is much to be regretted that Rear-Admiral Al-
bert H. Markham did not carry out his first intention of semaphoring to the Commander-
in-Chief his doubt as to the signal, it would be fatal to the best interests of the Service to 
say he was to blame for carrying out the directions of the Commander-in-Chief present in 
person (Gordon 2005: 274).          

Man kunne ikke tillate som prinsipp at personlig skjønn skulle gå foran en direk-
te ordre fra en overordnet som selv befant seg i situasjonen. Noe slikt ville un-
dergrave hele det militære lydighetsprinsippet. På den annen side: Vi er fremde-
les av den oppfatning at Markham burde ha nektet. Selv om den juridiske dom-
men er at han ikke kan klandres, er den moralske dommen motsatt. Han burde ha 
nektet, og heller risikert sin egen framtidige karriere, enn det som skulle vise seg 
å bli 358 menneskeliv. Han burde ha vært mer leder, og mindre ledet. Han burde 
i beste Nelson ånd ha vist mer loyal disobedience, og ledet oppover. Ubehag 
hadde han ikke sluppet unna uansett. 

Hendelsen illustrerer også påstanden om at: «Followers empower leaders as 
well as vice versa […] the best followers are those who are empowered to think 
for themselves and who, though loyal, are willing to criticize and correct their 
leaders» (Nye 2008: 34 og 135). En sjef har ikke mer makt enn det hans 
nærmeste undergitte er villig til å gi ham. I dette tilfellet ga de Tryon for mye. 
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Langt mer enn han hadde godt av. Og aller viktigst i denne sammenheng; hadde 
Tryon vært litt latere hadde han aldri giddet å gi den fatale ordren. 

Om det er viktig å stikke ut kursen, og ikke minst kunne endre den om den 
ikke lenger fører dit man vil, er det minst like viktig å forklare og begrunne den. 
Å finne meningen med ting er viktig for alle mennesker: «He who has a why to 
live for can bear almost any how» (Frankl 2004: 109). Også innenfor forret-
ningslivet har man forstått hvor viktig det er å gi sine ansatte noe «større» å tro 
på, noe å strebe etter: «Den viktigste oppgaven i ledelse er dermed ikke å ta be-
slutninger, men å skape mening i situasjonen, slik at beslutningene virker natur-
lige og lar seg gjennomføre […] Beslutninger som oppleves som meningsløse, 
må presses gjennom med makt og styringsmekanismer» (Arnulf 2012: 32). Man 
jakter følgelig etter: «an invigorating sense of purpose that goes beyond business 
success and which makes people feel they are changing society as opposed to 
just servicing needs» (Bains et al. 2007: 15). I dette lys tilbyr ledere sine 
«følgere» noe langt viktigere enn bare lønn og kontorplass.  

Dette fenomenet kjenner vi også godt i fra den militære sfære. Soldater, og 
ikke minst deres pårørende, vil gjerne vite hvorfor de må risikere liv og helbred. 
Professor Christopher Coker ved LSE hevder at mangelen på de store mål i livet 
er noe som preger vår generasjon, i det minste i vår del av verden. De store 
ideologiene er døde og det er vanskelig å se den større meningen med det man 
blir satt til å gjøre: «Today’s soldiers have no metaphysical beliefs to sustain 
them when the going get tough; they only have their humanism» (Coker 2001: 
126). Under 2. verdenskrig, og den påfølgende kalde krigen, stod det om store 
verdier og store spørsmål. Ulike livssyn sto steilt mot hverandre. Nå sloss vi i 
beste fall for humanisme og menneskerettigheter, og hvor mye er vi villige til å 
ofre for det? Hvor mange mennesker kan drepes i humanismens navn?  

 I en slik situasjon, hvor mål og hensikt ikke er innlysende, kan lederens vik-
tigste oppgave være å fortelle gode og inspirerende historier som setter mennes-
ker og hendelser inn i en større og meningsfull sammenheng: «Når vi forteller 
historier, beskrives en verden med forståelige problemer og utfordringer» (Ar-
nulf 2012: 47). Dette kan skje både på «tvers» og på «langs». På tvers i den 
forstand at man plasserer folk inn i det kjente rollekartet «helt», «skurk» og «of-
fer». Og på langs i den forstand at de gir forklaring på hvor man kommer i fra, 
og ikke minst hvor man skal. Et slikt narrativ er «a simple, unifying, easily ex-
pressed story or explanation that organizes people’s experience—and provides a 
framework for understanding events» (FM 3-24: 298). Historier kan gi en 
beroligende og inspirerende struktur til en ellers kaotisk verden. For å illustrere 
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poenget ytterligere, skal vi ty til president Abraham Lincoln (1809-1865), en av 
historiens fremste historiefortellere. 

Ved et tilfelle, da Lincoln snakket med general Ulysses S. Grant (1822-
1885), la en ung adjutant merke til noe mange hadde bemerket før ham, nemlig 
at Lincoln «did not tell a story merely for the sake of the anecdote, but to point a 
moral or clinch a fact» (Goodwin 2005: 630). Ved å bake budskapet inn i en 
historie, kunne Lincoln spille på langt flere emosjonelle og kognitive strenger 
enn om han kun formulerte sine tanker og befalinger i tørre analyser og i saklige 
vendinger:  

Analysis might excite the mind, but it hardly offers a route to the heart. And that’s where 
you must go if you are to motivate people not only to take action but to do so with energy 
and enthusiasm (Denning 2005: 5).  

Lincolns justisminister, Edward Bates (1793-1869), pekte på hvordan presiden-
tens historier fikk viktige budskap lagt bedre frem enn det timelang argumenta-
sjon ville ha gjort. Slike dramatiserte budskap var også langt lettere å huske: 
«Lincoln possessed an extraordinary ability to convey practical wisdom in the 
form of humorous tales his listeners could remember and repeat» (Goodwin 
2005: 151). Historiefortelling er en viktig ingrediens i overtalelsens kunst, en 
viktig ferdighet for ledere (Brown et al 2005: 4).  

Forløpet, og til slutt resultatet av en væpnet konflikt, blir også sett gjennom 
ulike former for linser. Det er derfor, i følge general Sir Rupert Smith, svært 
viktig å kunne fortelle en god historie til andre enn vår egen organisasjon, og 
gjerne bedre enn motstanderen:  

the commanders need the media to tell the story to their force’s advantage, but also to tell 
their own people and government how well they are doing, or at worst, how gloriously 
they are losing (Smith 2005: 286).  

Så langt har dette virket enkelt nok, men hva om det ikke finnes noe god og 
sammenhengende historie å fortelle? Hva om vi som følge av partitaktiske hen-
syn, kortsiktighet, karakterbrist eller andre omstendigheter tvinges til å gjøre 
ting som vi senere ikke makter å forklare på akseptabelt vis, verken ovenfor oss 
selv eller andre? Å lage gode fortellinger, også i vanskelige og innviklede situa-
sjoner, er i sannhet en kunst. Det er også en kunst å makte å sette foten ned når 
man forstår at man er i ferd med å gjøre noe man ikke kan stå inne, noe som 
strider med den historien man ønsker å fortelle.  

Så, hva har dette med latskap å gjøre? Fortellerkunst utvikles ikke gjennom 
svette og tung pust, men av evnen til å ta til seg mange ulike inntrykk, og ikke 
minst evnen til å sette av nok tid til å reflektere over dem. Man kan ikke være for 
travel. Late timer er viktigere enn en travel jobbhverdag og høy puls i skiløypa. 
Det var den langsomme delen av livet som ga Lincoln hans unike fortellerevner:  
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The two men [det vil si Lincoln og dommer David Davis] took lazy strolls along the river, 
shared accommodations in various villages, read books in common, and enjoyed long 
conversations on the rides from one country to the next.» (Goodwin 2005: 150).  

Late folk har den fordel at de kan tilbringe mer langsom tid i menneskers nærhet 
enn det de maurflittige kan, som løper i fra møte til møte, fra tredemølle til tre-
demølle. Late folk har tid til å la fortellingene modne og gjære, og ikke minst tid 
til å fortelle dem. 

Unntaksledelse  
Som nevnt bør en toppleder overlate de fleste beslutninger til linjen. Han selv vil 
bli en propp i systemet om han forlanger at alt av noe betydning skal passere 
hans skrivebord før det iverksettes. Her vil latskap være til spesielt god hjelp, 
hvor ryggmargrefleksen hjelper sjefen til å holde seg unna detaljstyring.  Han 
holder seg helst på sin side av dørstokken.  

For toppledere som har sloss seg hele veien opp i hierarkiet, kan delegering 
av mer enn rutiner være spesielt vanskelig. Som nevnt blir handlekraft høyt 
verdsatt på lavere sjefsnivåer, en handlekraft det kan være vanskelig å legge til 
side når den ikke lengre kan brukes hensiktsmessig. General George Pattons 
utsagn er derfor dekkende for langt flere enn ham: «The hardest thing I have to 
do is to do nothing. There is a terrible temptation to interfere» (Blumenson 
1996: 202). Hammersteins tips til overbefalshaverens arbeidsmetode gjelder 
følgelig også i dag: «Kvitt Dem med detaljarbeid. Hold Dem med noen få kloke 
mennesker til den slags. Men ta Dem god tid til å tenke og gjøre alt helt klart for 
Dem selv. Bare slik kan De lede på en god måte» (Enzensberger 2012: 72). 

Toppsjefer bør altså ikke lede organisasjonen i tradisjonell forstand i det hele 
tatt. De bør passe kursen, men forøvrig kun rette opp det de finner av større 
dysfunksjoner i organisasjonen, og som organisasjonen ikke makter å løse selv. 
Ofte vil et konstruktivt fravær være langt å foretrekke fremfor et kvelende 
nærvær:  

Sometimes the best leadership is not to provide vision and direction, indeed even not to 
be present, when advisers seek to ascertain threats and make sense of contingencies. 
Leaders are better off getting the fruits of their deliberation, including any important or 
persisting disagreement, before they engage with them directly (Boine et al 2005: 142).  

Når det stormer som verst i organisasjonen er det kanskje ingen ulempe om 
toppsjefen befinner seg på golfbanen. Gode toppledere kan derfor minne om en 
dataprogrammerer, som periodevis «debugger» et program som har hengt seg 
opp, men som ellers lar elektronene gjøre jobben i fred. De må imidlertid tørre å 
konfrontere de buggs de finner. En leder må ha trygghet og integritet nok til å 
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være direkte med folk. Det er kanskje dette travle ledere sliter aller mest med. 
En leder som av frykt for de vanskelige samtalene heller omorganiserer eller set-
ter ned komiteer og utvalg, fremfor å ta den personlige belastningen det er å 
konfrontere menneskelig tilkortkommenhet, er ingen god leder. En toppsjef får 
aldri lette saker: «It’s always the toughest decisions that find their way to the 
top» (Rumsfeld 2913: 82). De lette sakene løses lenge før de når pulten hans.  

En leder som stadig skylder på å ha for mye å gjøre til å kunne håndtere en 
vedvarende personalkonflikt, har opplagt havnet på feil hylle i livet. En lat leder 
har derfor lettere for å gripe inn. I det minste har han mindre arbeid å gjemme 
seg bak. 

Toppsjefer må også aktivt oppsøke problemer, om de ikke skulle komme til 
ham. Harold «Hal» Moore, helten fra kampene i Ia Drang i 1965, hadde en 
advarsel til alle militære sjefer i så henseende. Det er ikke når det stormer som 
verst at sjefen har størst grunn til bekymring, snarere tvert i mot: «When there is 
nothing wrong−there’s nothing wrong except−there’s nothing wrong! That’s 
exactly when a leader must be most alert» (McMaster 2008: 217). Dette rådet 
kan tolkes på flere måter, men det kan være et uttrykk for en form for unntaksle-
delse. Når problemene står i kø, og alle har hendene fulle, bør sjefen la organisa-
sjonen få jobbe i fred. Når maskinen går på tomgang derimot, eller når det sniker 
seg inn en bedøvende selvtilfredshet, må i det minste sjefen være våken. Sjefens 
viktigste organ er derfor ørene, ikke tungen. Han må høre hva folk egentlig sier, 
og ikke minst hva de ikke sier. Han må lytte etter foruroligende skurr i 
maskineriet. En lat leder har selvfølgelig bedre tid til å lytte etter slikt illevars-
lende skurr enn det den travle leder har. 

Toppsjefen må imidlertid ikke være for aktiv i sin jakt på problemer. Ganske 
ofte har organisasjoner godt av en smule friksjon og indre uro. Enkelte ganger 
kan organisasjonen ha behov for skikkelig bråk for å danne grunnlag for en 
nødvendig kriseforståelse og endringsvilje, men impulsen til å fjerne all form for 
uro kan lett bli for stor:  

The impulse to get things taken care of sooner rather than later (for example, when con-
flicts about how best to proceed with the work become intense) can be almost irresistible. 
It takes a god measure of emotional maturity to resist such impulses (Hackman og 
Wageman i Nye 2008: 90).  

I dagens kritikkaverse samfunn er en slik stoisk ro i opprørt hav nærmest umulig 
å oppdrive hos toppledere. De er jo stort sett ansatt for å gi aksjonærer, velgere 
eller departement en beroligende følelse av orden. Igjen, den genuint late topp-
leder har langt lettere for å la ting gå sin naturlige gang, enn den travle leder som 
løper livet av seg for å slukke alle småbranner.   
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Livet utenfor 
Nevnte Colin Powell peker på at det skjer en viktig endring til et sted i den mili-
tære karrieren, i tillegg til at man må oppgi detaljkontrollen. Man må i stadig 
større grad forholde seg til verden utenfor organisasjonen: «your personal sphere 
increasingly balloons outside the narrowing pyramid» (Powell 2012: 63).  

Poenget er ikke at sjefen skal koordinere, kontrollere og orkestrere all 
informasjon som krysser organisasjonens yttergrenser. I et moderne 
kunnskapssamfunn er den informasjonen som går inn og ut av organisasjonen 
langt viktigere enn den som beveger seg internt. Hvis man designer 
organisasjonen som en flaske, med åpning kun i toppen, vil effektivitet og 
konkurranseevne neppe være dens fremste kjennetegn. Lederen skal derfor ikke 
være organisasjonens gate keeper, men skal gjennom sin egen kropp 
personifisere organisasjonen. Her må kroppsliggjøring forstås bokstavelig: 
«Hele lederen identifiseres med organisasjonen, ikke bare hans fornuft, hode 
(med eller uten begge hjernehalvdeler) eller “hjerte” (for de som vil ha med seg 
følelsene)» (Sørhaug 1996: 47). For å lykkes med dette, må altså sjefen «våge å 
bli sett [og] våge å stå for noe» (Arnulf 2012: 67).  

Her er latskap til god hjelp. Trives man med å sitte halvt oppreist i en god 
stol med noe kaldt i glasset, og prate løst med fremmede om ingenting, har man 
gode forutsetninger for å lykkes som en god diplomat for sin virksomhet. Man 
kan altså stå for noe, selv om man sitter. 

Det er viktig å understreke at hvilke ledertype man trenger kan variere med 
tid og sted. En lederstil som passer i en kontekst, kan være helt feil i en annen: 
«From one situation to the next, the leader’s influence swells or diminish de-
pending on how personal operating style fits organizatinal needs and outside 
conditions» (Nye 2008: 86). Det kan bety at en god leder må finne seg i å få 
sparken, fordi en ny situasjon kan kreve en annen type leder, som gjennom sin 
person sender andre typer signaler. Karisma er altså en relasjonell faktor, noe 
som oppstår i møtet mellom mennesker, og i møtet mellom mennesker og 
situasjoner, og ikke noe som er konstant eller uavhengig av kontekst.  

Hva som kanskje er tyngre å tenke på for en toppleder, er at det ligger i job-
bens natur at man på et eller annet tidspunkt har inngått så mange kompromis-
ser, og skuffet så mange gjennom sine prioriteringer og valg, at et voksende fler-
tall lengter etter noe nytt: «One of the hard choices for leaders is to know when 
to relinquish power. Time may be unkind, but it helps to go out at the top of 
your game» (Nye 2008: 124). Igjen har den late en klar fordel. Han ser med 
glede fram til dagen han slipper ut av løpehjulet. Den maurflittige derimot, gruer 
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seg til ledighet og blanke dager, og klamrer seg fast så lenge han kan til sin 
aktivitetsbaserte eksistens. Dette leder oss til neste punkt.  

Å gjøre seg selv overflødig. 
Alle organisasjoner som har ambisjoner å overleve sine grunnleggere, må ha et 
apparat for å fremskaffe nye ledere. På samme måte som god barneoppdragelse, 
dreier godt lederskap seg om å gjøre seg selv overflødig, i det minste på lang 
sikt: «if real leadership capability resides in only one or two people, the top per-
son has failed as a leader» (Rumsfeld 2013: 60). Har aldri lederne på mellomni-
vået fått lov til å dyrke selvstendige tanker og ta egne beslutninger, er det ingen 
grunn til å tro at de blir lysende ledere om de skulle nå helt til topps. Her har den 
late en spesielt stor fordel fremfor den flittige leder. Av brennende egeninteresse 
vil den late legge stor vekt på å få andre til å gjøre jobben.  

Admiral Hyman Rickover, som var de amerikanske atomubåtenes «far», 
hadde et godt blikk på hvordan fornuftig rekruttering burde skje i en 
organisasjon med ambisjoner om eksepsjonelle resultater: «a boss should hire 
only people smarter than he is, then listen to them and do what they say» (Foster 
2008: 194). Dette krever selvfølgelig en modig toppsjef. En toppsjef som ikke 
baserer sin autoritet på større innsikt eller overlegen arbeidskapasitet. I hvilke 
grad Rickover selv maktet å leve etter sine egne prinsipper, skal vi la ligge her. 
Som vanlig er i lederskapsfaget, kan det være betydelig avstand mellom liv og 
lære, uten at det nødvendigvis er læren det er noe i veien med. 

Lederutvelgelse vanskeliggjøres av at man sjeldent kjenner kandidatens 
kapasitet på det nivået han rekrutteres til. Man vet at vedkommende var dyktig i 
den jobben vedkommende kommer i fra, og ut i fra det kan man jo håpe at 
vedkommende også er dyktig i den nye jobben, men sikker kan man ikke være, 
spesielt ikke i militære sammenhenger:  

it was a brutal military truth that there were men who were marvelous with a regiment 
but could not handle a brigade, and men who were superb with a division but incapable 
of leading a corps. No way of predicting it (Shaara 1974: 97).  

Det er mange grunner til at de ulike nivåene stiller ulike krav til lederskapet. En 
av dem er knyttet til mot. Clausewitz hevdet at «motet har en dobbel natur; det 
er mot til å utsette seg for personlig fare, og mot til å påta seg ansvar» (Clause-
witz 1972: 36). For å makte klatringen på den lavere delen av det militære hie-
rarkiet forlanges en grad av fysisk fryktløshet, spesielt om man skulle havne i 
krig. Men senere i karrieren er altså viljen og evnen til å aksle ansvar langt vikti-
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gere, og disse to egenskapene, fryktløshet og ansvarsglede, opptrer ikke nødven-
digvis i par. I følge samme Clausewitz blir dristighet:  

stadig sjeldnere jo høyere opp i gradene vi kommer […] Nesten alle de middelmådige ge-
neraler og ubehjelpelige feltherrer som vi lærer å kjenne i historien, ville ha utmerket seg 
ved dristighet og besluttsomhet hvis de bare hadde hatt en lavere grad (Clausewitz 1972: 
82).  

Det er selvfølgelig fristende å anta at den late besitter mer moralsk mot enn den 
flittige. Den late vil ha møtt langt mer misbilligelse gjennom livet enn den flitti-
ge, som i det minste kan unnskylde seg med å ha «gjort så godt han kan». Det 
skal ryggrad til for å tåle vedvarende kritikk for latskap. Det er som nevnt en av 
dødssyndene, og vitner i vårt prestasjonsbaserte samfunn om en alvorlig karak-
terbrist. Også Hammerstein antydet som vi så at de sterke nerver tilhører den 
late, og kloke. 

Det er ikke de svake og eventuelt overforfremmede ledere som skaper størst 
problemer i en organisasjons lederutviklingsprogram. Svært dyktige, og ikke 
minst karismatiske ledere kan stjele så mye av solen at vekstvilkårene for dem 
under blir dårlige. Populære og gjerne svært tilstedeværende ledere kan stjele 
både handlingsrom og utviklingsrom. Om toppsjefen stadig er ute og leder i fra 
front kan det bli liten plass å boltre seg i for mellomledere:  

There is no more effective way to destroy the leadership potential of young officers and 
non-commissioned officers than to deny them opportunities to make decisions appropria-
te for their assignments» (Frederick Kroesen i Ricks 2012: 331).  

Med andre ord: God ledelse dreier seg ikke om å ta plass, men å gi plass (Tor-
Arne Berntsen, 2013), noe alt de gamle kinesere forsto: «A leader is best when 
people barely know he exists, not so good when people obey and acclaim him; 
worst when they despise him» (Lao Tzu i Nye 2008: ix). Den søkklate er altså 
igjen å foretrekke fremfor den hyperaktive som tar nok en runde for å hilse på 
soldatene i fremste linje. De siste stjeler andres rom og utviklingsmuligheter. 
Mellomlederne blir umyndiggjort når toppsjefen utstråler en negativ karisma 
som gir eget selvbilde en boost, men som stjeler andres energi. Det man trenger 
er en form for sleeping leadership, inspirert av the sleeping instructor, som «blir 
mer tilstedeværende ved ikke å være tilstede» (Elmholdt 2005). 

Lette den «den selvstendige beslutnings overveldende ansvar»  
De fire oppgavene vi har belyst så langt er viktige nok, men toppsjefens utvil-
somt viktigste oppgave er å aksle ansvar, herunder resultatansvar. Til alle tider 
har mennesker vært opptatt av å plassere ansvar om noe ubehagelig skulle skje. 
Det behovet ligger dypt hos oss mennesker. Gir vi noen skylden for noe, fortjent 
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eller ufortjent, gir det oss et snev av kontroll. Vi vet hvorfor ting har skjedd, 
tilsynelatende:  

In the presence of multiple causes and random events, attributing blame or praise to a 
person can provide a sense of psychological comfort and reassurance about our ability to 
understand and control events in a complex and confusing world» (Nye 2008: 3).  

Som nordmenn fikk erfare etter 9. april og 22. juli, kan blame games pågå i åre-
vis. Ledere felles oftere på grunn av sin manglende evne til å håndtere den på-
følgende oppvasken, som gjerne kan bli brutal, enn deres evne til å takle den 
opprinnelige krisen. Dårlig krisehåndtering blir raskt en håndteringskrise. 

Hvor vanskelig det er å ta ansvar, rent menneskelig, kommer godt frem i 
følgende:  

Helt fra barnsbein vil vi helst ikke ta ansvar når noe galt har skjedd. Jeg tror jeg har til 
gode å høre et lite barn si: “Det er min skyld at det gikk skikkelig galt!” Nå er ikke dette 
et fenomen som bare hører hjemme i sandkassen. Å finne den skyldige ser ut til å være 
helt avgjørende for oss mennesker, eller kanskje det er mer presist å si: Vi har behov for 
å finne noen vi kan plassere skylden hos (Waller 2012: 65).  

Igjen viser det seg at late toppsjefer har en betydelig fordel, som vi nå skal se. 
Like etter krigsutbruddet høsten 1914 ble general Paul von Hindenburg (1847-
1934) kalt tilbake fra pensjonisttilværelsen for å lede Tyskernes 8 armé i kamp 
mot Russerne i Øst-Prøysen. Samtidig ble Erich Ludendorff (1865-1937) ut-
nevnt til hans stabssjef. Alle i den tyske hæren forsto at det var Ludendorff som 
skulle være den reelle sjefen, men at han ikke hadde tilstrekkelig pondus, for-
mell ansiennitet og adelskap til å inneha sjefsjobben formelt.  

Den berømte operasjonsoffiseren oberstløytnant Max Hoffmann 1869-1927), 
som mer eller mindre var hjernen bak tyskernes suksess ved Tannenberg og de 
Masuriske sjøer, la ingenting imellom da han i ettertid viste en klasse med 
kadetter rundt på det berømte slagfeltet: «Her sov Hindenburg før slaget, og her 
sov han etter slaget, og her er det stedet han sov under slaget» (Hastings 2013: 
275). Var Hindenburgs tilstedeværelse fullstendig overflødig? Neppe. Den gene-
ralen som formelt ble overlatt østprøyssernes skjebne i sine hender, måtte ha til-
lit. At han ikke hadde kompetanse spilte mindre rolle, det hadde andre. Han var 
der for å bære skyld og ansvar. At han var lat, og heller sov enn å blande seg inn 
i Ludendorffs gjøren og laden, var opplagt en fordel, sett med tyske øyne.   

Å bære skyld og ansvar er en oppgave man overhode ikke trenger sterk 
fysikk for å makte, men som likevel ikke kan overlates til andre:  

Den vesentlige arbeidsdelingen mellom ledere og ikke-ledere er ikke planlegging og ut-
øvelse, men lederens moralske forpliktelse til organisasjonens og dens formål. Linjen er 
bedriftens moralske ryggrad (Sørhaug 1996: 80).  
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Like fullt er det nokså uoversettelige ordet accountability noe man ofte overser i 
litteratur om kommando og kontroll (Foster 2008: 179). Et eksempel i så hen-
seende er amerikaneren Pete Blaber, som har bred operativ og internasjonal erfa-
ring fra amerikanske spesialstyrker. Han skriver: 

The hierarchical decision-making process implies that the leader at every level of the 
pyramid is the person in charge of deciding and directing everything below him. By 
proxy, the highest-ranking individual is the one who always has the best answers, the 
deepest understanding, and the best solutions. (Blaber 2008: 278).  

Her tar Blaber feil. Hierarkiet er ikke til for å plassere mannen med de beste sva-
rene, den dypeste forståelsen og de beste løsningene øverst. Hvis det var tilfellet 
har Blaber rett i at hierarkier er ganske uhensiktsmessige. Poenget er at hierarki-
er er der for å plassere ansvar.  Lederens jobb er ikke å ha de beste svarene, den 
dypeste forståelsen og de beste løsningene. Eisenhower var som nevnt ingen me-
teorolog. Den primære grunnen til å ha ham der er at han skal aksle ansvaret for 
det som foregår: «Ledelse dreier seg først og fremst om å stå til ansvar, man må 
kunne svare på, til og for» (Sørhaug 1996: 40). Her har den late en betydelig 
fordel. Han er tilfreds med å aksle ansvar. Den flittige vil ikke nøye seg med det. 
Hos den flittige vil det verke i fingrende etter å ta fatt i prosesserer han helst 
burde ligge unna. 

At Blaber ikke er alene om å gå glipp av at accountability er lederens 
viktigste oppgave, kommer godt frem i følgende budskap fra NATOs 
planleggingsdirektiv COPD: 

Because of its criticality, it is essential that the commander personally prepares and de-
livers the intent. While time constraints and combat conditions may require the com-
mander to deliver the intent verbally, possibly even by radio or electronic means, it is 
best when it is articulated to subordinates personally and in written form. Face-to-face 
delivery ensures mutual understanding of what the issuing commander wants, and the 
provision of a hard copy provides subordinates with the foundation of their own planning 
(Annex A). 

NATO legger vekt på at sjefen selv tar seg tid til å presentere for staben sin in-
tensjon med operasjonen. Hva er det han ønsker å oppnå? NATO begrunner be-
hovet for personlig involvering med hensynet til å nå en felles forståelse. Det er 
viktig nok, men det viktigste elementet mangler. Ved personlig å involvere seg 
viser sjefen rent fysisk og kroppslig at han tar ansvaret for operasjonen. Ved sitt 
blotte nærvær signaliserer han at om dette skulle gå galt, vil han selv være den 
første som henges.  

Hva det faktisk innebærer å ta ansvar er omdiskutert, men enkelte ganger er 
det opplagt slik at en leder gjør organisasjonen en større tjeneste ved å gå enn 
ved å bli sittende. Ved å ta ansvaret (med seg) på den måte, står organisasjonen 
og dens gjenværende medlemmer friere. Dette er syndebukkens konstruktive 
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rolle. Igjen har den late en fordel. Når ting floker seg til, har han lettere enn den 
maurflittige for å si at: ok, dette gidder jeg ikke mer, for så å dra sin kos:  

The challenge for leaders is to cope with the politics of crisis accountability without re-
sorting to undignified and potentially self-defeating defensive tactics of blame avoidance 
that serve only to prolong the crisis by transforming it into a political confrontation at 
knifes edge (Boine et al 2005: 14).  

Konklusjon 
Denne artikkelen startet med å forsikre leseren om at den ikke hadde større am-
bisjoner enn å fremme latskapens sentrale betydning i militær toppledelse. Ar-
tikkelen trakk videre frem topplederens fem arbeidsoppgaver, og viste latska-
pens fortrinn i forhold til hver enkelt av dem.  

Lesere som er bedre bevandret i ledelseslitteraturen enn undertegnede, vil 
formodentlig hevde at denne artikkelen har bidratt med lite annet enn å sause 
sammen begreper og fenomener som alt er godt kjent. Spesielt renner begrepet 
«transformasjonsledelse» leseren i hu. Denne ledelsesformen kjennetegnes av 
slagord som: karisma, inspirasjon, intellektuell stimulering og individuelle 
hensyn, noe som skal gi fremragende resultater (Bass 2012:76). Den 
kontrasterende ledelsesformen, transaksjonsledelse, assosieres på sin side med 
trekk som: betinget belønning, ledelse ved unntak og laissez-faire.  

Men hvor kommer latskapen inn i dette bildet? Den late leder har trekk felles 
med begge former. Visst kan han være karismatisk, visst kan han lede ved hjelp 
av visjoner, stolthet og tillitt, men han leder også ved unntak. I den tradisjonelle 
ledelseslitteraturen blir lederskap som likner på det vi tar til ordet for her gjerne 
betegnet laissez faire, eller «la det skure»-ledelse, og blir betraktet som den 
lederatferden som er «den minst effektive ledelsesstilen» (Li 2013: 24). Et 
delmål i denne artikkelen har derfor vært å få frem at konstruktiv latskap er noe 
annet enn laissez faire. Om laissez faire er ansvarsfraskrivelse og maktesløshet, 
er den konstruktive latskapen ansvarsfokusert og energifrigjørende. Selv om den 
fysiske travelheten i begge fenomen er lav, betyr ikke det at de har spesielt mye 
annet til felles. 

Om en psykolog skulle rote seg inn i denne teksten, vil vedkommende kan-
skje savne en referanse til «Big 5»-personlighetsmodellen, som forstår person-
ligheten ut fra følgende fem hoveddimensjoner: utadvendthet, omgjengelighet, 
samvittighetsfullhet, nevrotiskhet (det vil si evne til å beherske negative følelser) 
og åpenhet for nye erfaringer (Bolman og Deal 2012: 210). Vår personlighet 
bestemmes av hvor på skalaen vi befinner oss innenfor disse fem. I følge Øyvind 
Martinsen, og som vi alt røpet under vår behandling av Sir Alex Ferguson, vil 
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den gode lederen kjennetegnes av følgende kombinasjon av disse fem: 
følelsesmessig stabilitet, utadvendthet, åpenhet for nye erfaringer, 
omgjengelighet og planmessighet (Valvik 2013: 8). Men hvor blir latskapen av? 
Burde det ha vært «Big 6», eller fanges latskap allerede inn av en av de 
eksisterende fem? Kanskje er latskap heller ikke noe du er, men noe du kan 
velge å gjøre, av praktiske og strategiske grunner?  

Jeg er sikker på at den som faktisk er lat, også vil føle seg mer komfortabel 
med også være det i andres øyne. Inntil noen tar seg bryet med å overbevise meg 
om det motsatte, vil jeg hevde at latskap er en svært undervurdert egenskap, 
spesielt hos ledere på de høyeste nivåene. Det er en egenskap både psykologer 
og ledelsesteoretikere har oversett. 

Jeg tar ikke til ordet for å revolusjonere verken Forsvarets lederutdanning 
eller lederpraksis, kun at man må endre vektleggingen en smule når man nærmer 
seg de høyeste lederstillingene. Tidlig i karrieren er hva man gjør viktigere enn 
hvem man er, tidlig i karrieren er hva man kan viktigere enn hva man vil. Tidlig 
i karrieren er evnen til å utføre gitte ordre kvikt og ekspeditt svært etterspurt. 
Senere i karrieren får man sjeldent klare ordre. Man må lage dem selv, basert på 
pragmatisk sans og politisk fingerspitzengefühl, egenskaper som slett ikke 
dyrkes på de lavere ledelsesnivå. Når en av våre fremste offiserer uttrykte at 
«Hærstaben ikke er annet enn en fordømt gjeng med lagførere», betød ikke det 
at de fremdeles var korporaler og sersjanter, men at det var på de lavere 
ledelsesnivåene, hvor lojal lydighet og stor og forutsigbar innsatsvilje blir høyt 
verdsatt, at de ble blinket ut for de høyeste lederstillingene. Deres evne til å fatte 
selvstendige beslutninger basert på vage målangivelser, hadde aldri vært kartlagt 
før de altså setter i topposisjonene.  

Hvilke praktiske konsekvenser bør så dette få? Forsvaret må for det første 
lete etter folk som makter å ta selvstendige beslutninger, og deretter stå inne for 
dem. Forsvaret må lete etter folk som tidlig i karrieren viser at de makter å slippe 
taket på detaljene, og som ikke forsvarer seg med at «dette visste jeg da 
ingenting om», dersom noe uønsket skulle inntreffe. Hvor langt det er mellom 
slike personer, ga oberst Arne Pran et godt eksempel på da han etter 
skredulykken i Vassdalen i 1986 skremte det norske folk ved for åpen mikrofon 
å ta på seg ansvaret for ulykken. Pran var brigadesjef og det var derfor mange 
sjefer under ham som hadde langt større kjennskap til snøforholdene i dalen, og 
det var sjefer over ham som hadde hovedansvaret for øvelsen. I motsetning til de 
både over og under, pekte han ikke på (med)skyldige, men sa i praksis the buck 
stops here. Det var min skyld! Gutta hadde én sjef, det var meg. Hvor tøft dette 
var, satte han ord på i et portrettintervju i F i 2011: «Når du ikke opplever an-
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tydning til støtte ovenfra, så har du lov å være skuffet. Jeg tok en veldig 
belastning, men så ikke snurten av ledelsen.»  

Pran hadde integritet nok til å slutte i Forsvaret etter at Stortinget hadde 
behandlet granskningskommisjonens rapport. Han kunne bruke sitt talent bedre 
andre steder. Man må lete etter folk som har integritet til å basere sin autoritet på 
andre ting enn å være a busy bastard, og som ikke har sitt selvbilde for tett 
knyttet til posisjonen: «Avoiding having your ego so close to your position that 
when your position falls, your ego goes with it» (Powel 1995: 613).  

Hovedutfordringen med å utvikle nye ledere er at vi havner i situasjonen til 
den berømte turisten i Irland, som når han spurte om veien fikk til svar at: «Har 
du tenkt deg dit, bør du i hvert fall ikke starte herifra.» Poenget er: Det er her vi 
er. Vi har de lederne vi har, og det det er ikke lett å se hvordan de skal makte å 
rekruttere noen som er annerledes. Man må først komme seg i posisjon, før man 
kan endre systemet, og de som har kommet seg i posisjon, har ingen interesse av 
å endre systemet som har tjent dem så godt.    

Vår helt i denne historien har vært Kurt von Hammerstein. Siden han tilhørte 
aristokratiet var hans selvbilde i mindre grad knyttet til hva han gjorde enn til 
hvem han var. Vanlig folk er bare det de gjør, mens aristokrater, bredt definert, 
er den de er, uansett, også om moderne media skulle rette blitzlyset mot dem. 
Han hadde rygg til å bære ansvaret, og trengte derfor ikke å bruke bena. De som 
ikke har den ryggraden, må altså jobbe, jobbe og jobbe for å vise at de stadig 
fortjener den statusen de for tiden måtte ha.  

Hardt arbeid kan også være uttrykk for livsangst:  
Arbeid, som i vår verden er nøkkelen til et verdig liv, kan fungere som en flukt fra å gjøre 
noe enda viktigere enn å arbeide, nemlig å ta seg tid til å reflektere over sitt liv, sin tid på 
jorden, over sitt forhold til sine nærmeste. Hardt arbeidende mennesker, med fulle dager 
og lange uker, kan være på rømmen fra seg selv og sine medmennesker (Brunstad 2009: 
264).  

Blir slike folk våre beste ledere? Den eventuelle lederutdanningen man får midt-
veis i karrieren, bør ikke legge vekt på nye praktiske ferdigheter, men på å tilby 
en anledning til å reflektere over hvorvidt man faktisk har det som kreves for å 
trives og lykkes i en topplederjobb. Har man det man i gamle dager kalte vilje-
styrke og ansvarsglede? Har man referanser og refleksjonsdybde nok til å kunne 
fortelle gode historier. Er man villig til å ta og personliggjøre ansvar? Er man 
genuint opptatt av (med)mennesker? Hvis ikke kan man gjøre en langt bedre, en 
langt triveligere og kanskje langt bedre betalt jobb andre steder i organisasjonen 
enn i den dypeste skinnstolen. Topplederskapets største forbannelse er at altfor 
mange lokkes av tanken på en mer synlig og fremskutt posisjon i flokken, og på 
frynsegodene og de hyggelige sideeffektene som følger med stillingen. Viljen til 
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faktisk å være leder, det vil si å stå til tjeneste, til å ta ansvar, og ellers ta det 
med ro, er neppe like sterk hos alle.   
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Gender i Forsvaret – hva nå?  

AV ANITA SCHJØLSET 

På bakgrunn av erfaringer fra oppdraget i Afghanistan og i Genderprosjektet ved 
Forsvarets høgskole har Forsvaret ervervet betydelig kunnskap om gender i mili-
tære operasjoner. Etterspørselen etter kunnskapen øker både ute og hjemme, 
mens Forsvarets manglende integrering av genderperspektiv i planlegging og 
evaluering av militære operasjoner sår tvil om viljen til å ta faget på alvor. Mye 
kan tyde på at det er nå den virkelige jobben med gender i Forsvaret starter. 

Genderprosjektet ved Forsvarets høgskole (FHS) ble opprettet i 2010 for å 
støtte Forsvarets implementering av genderperspektiv og FNs Sikkerhetråds re-
solusjon 1325 om kvinner, fred og sikkerhet (heretter FN-resolusjon 1325) i mi-
litære operasjoner. I løpet av prosjektperioden ble det etablert et fagmiljø med 
kunnskap som var svært etterspurt både nasjonalt og internasjonalt, på tvers av 
militære og sivile arenaer. På bakgrunn av tre års erfaring med temaer knyttet til 
gender, produserte medarbeidere fra Genderprosjektet, sammen med eksterne 
eksperter, boken Gender i Forsvaret: Fra teori til praksis. Boken gir Forsvaret 
et solid grunnlag for å integrere gender på lik linje med andre tema som er rele-
vant for anvendelse av militær makt.  

Hva er gender? 
For ordens skyld kan det være greit å starte med en oppklaring. Mange tror at det 
engelske begrepet «gender» bare dreier seg om kvinner og likestilling. Gender 
handler imidlertid like mye om et kjønnsperspektiv som inkluderer både kvinner 
og menn. Mens kjønn dreier seg om biologiske forskjeller mellom kvinner og 
menn, så handler gender om de tillærte verdiene vi legger i disse forskjellene, 
det vil si vårt sosiale kjønn. Disse sosiale kjønnsforskjellene har bidratt til at 
kvinner og menn, jenter og gutter berøres av konflikt og krise på ulik måte. FN-
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resolusjon 1325 ble enstemmig vedtatt i FNs sikkerhetsråd i 2000 og har et sær-
lig fokus på hvordan kvinner og jenter rammes av konflikter, at kvinner må 
anerkjennes og inkluderes som en ressurs i overgangen fra krig til fred, og at alle 
land og aktører har et særskilt ansvar for å ivareta kvinners rettigheter og behov i 
forbindelse med arbeid for internasjonal fred og sikkerhet. Når vi snakker om at 
militære operasjoner må ha et genderperspektiv, innebærer derfor dette at vi må 
undersøke hvorvidt en konflikt rammer kvinner og menn ulikt og hvorvidt mili-
tære handlinger har forskjellige konsekvenser for kvinner og menn i operasjons-
området. I tillegg kan en genderanalyse av et operasjonsområde bidra til å utfylle 
situasjonsbildet, for eksempel ved å avdekke betydningen av kjønn som kon-
fliktdrivende mekanisme eller ressurs for konfliktløsning, og til å identifisere 
tiltak for å håndtere disse.  

Et uklart oppdrag 
Tolkningen av oppdraget om å støtte Forsvarets integrering av genderperspektiv 
i militære operasjoner skjedde i stor grad internt i Genderprosjektet. Målene var 
preget av prosjektets midlertidige eksistens og resulterte blant annet i beskjedne 
ambisjoner om egen forskning. I løpet av prosjektets levetid opplevde vi som 
jobbet der en endring i hvordan gendertematikken ble mottatt, fra å bli ansett 
som irrelevant til senere å motta henvendelser om faglige bidrag fra både inn- og 
utland, mer enn vi maktet å innfri. Genderprosjektet ble avsluttet i 2013. Tanken 
var at faget skulle integreres i linjestrukturen, men det fantes få konkrete planer 
for denne prosessen. Prosjektet utarbeidet forslag til videreføring av kompetan-
sen som skisserte tre mulige løsninger: En ambisiøs løsning, en anbefalt mel-
lomløsning, og en minimumsløsning. Disse forslagene inkluderte også en drøf-
ting av hvilke konsekvenser de ulike valgene ville få. I Forsvaret valgte man en 
minimumsløsning, som innebærer at spredte stillinger ved Forsvarets stabsskole 
har 10-20 prosent ansvar for ivaretakelse av faget. Som en konsekvens forsvant 
store deler av fagkompetansen og det militærfaglige nettverket innenfor gender. 
Derfor kan man spørre seg om Forsvaret nå har tilstrekkelig kompetanse til å 
ivareta et genderperspektiv i trening, utdannelse, planlegging og gjennomføring 
av militære operasjoner på en helhetlig måte. 

Samtidig med at Genderprosjektet ble avsluttet, konkluderte en rapport pub-
lisert i tidsskriftet Militære studier med at bruk av genderrådgivere i Afghanistan 
ble oppfattet som et alibi for å innfri politiske krav, snarere enn en militær nytte-
verdi. Forsker Cecilie Fleming siterer blant annet en av rådgiverne som hevder 
at «alt som ble gjort på kjønn ble gjort for å krysse av i en boks og sende opp-
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over til de som brydde seg. Forsvaret ansatte en genderrådgiver som alibi for å 
kunne si at de har det, men Forsvaret gjorde i realiteten ingenting». Hvorvidt 
dette er dekkende for all innsatsen som ble gjort i Afghanistan på gender og FN-
resolusjon 1325 kan kanskje diskuteres. I lys av mange av de første erfaringene 
som nå er kartlagt, virker det likevel tidsriktig å spørre hvorvidt gender-
satsningen i Forsvaret ble gjort for å skjønnmale Norge og Forsvaret som fore-
gangsland i arbeidet med kvinner, fred og sikkerhet. 

Operativ nytteverdi 
Kritiske spørsmål omkring tiltakenes motivasjon må likevel ikke overskygge de 
faglige realitetene. For oss som har jobbet med temaet er den operative nyttever-
dien og forpliktelsene klare, uavhengig av grunnen til at fagmiljøet i sin tid ble 
etablert. I en kommentar til Klassekampens omtale om Flemings Afghanistan-
rapport den 22. februar i år sier forsvarsminister Ine Marie Eriksen Søreide at 
kjønnsdimensjonen kommer til å bli en naturlig del av den kommende evalue-
ringen av oppdraget i Afghanistan. Dette er gode nyheter for de av oss som me-
ner gender bør innlemmes som en dimensjon på lik linje med andre faktorer som 
vurderes når en militær operasjon skal planlegges og gjennomføres.  

En evaluering av hvordan Forsvaret gjennomførte oppdraget i Afghanistan, 
gir mulighet til å forbedre vår militære innsats i fremtidige operasjoner. Dette 
gjelder også anvendelse av genderperspektivet. Det spesielle med en slik 
evaluering er at Afghanistan-oppdraget gav norske styrker helt nye typer 
erfaringer. I tillegg var dette første gangen anvendelse av genderperspektivet ble 
formalisert gjennom bruk av genderrådgiverfunksjonen i norske styrkebidrag. 
Dette betyr at vi må vurdere disse erfaringene i lys av Forsvarets utvidede rolle 
fra fokus på territorialforsvaret til en internasjonal militær profesjonsaktør (eller 
til et innsatsforsvar). I slike overgangsfaser kan militære erfaringer og 
konseptuelle avklaringer gå hånd i hånd. Kritikken i Flemings rapport om at 
genderrådgiverne både manglet mandat, klare oppdrag og kvalifisert kunnskap 
for å utføre jobben, er trolig beskrivende for utakten mellom politiske visjoner 
og militær virkelighet. Med andre ord manglet Forsvaret en skikkelig avklaring 
på hvilken relevans et genderperspektiv og FN-resolusjon 1325 skulle ha for 
militær virksomhet og hvordan politiske oppdrag om å integrere dette skulle 
omsettes til praksis i utførelsen av militære operasjoner. Boken om gender i 
Forsvaret avklarer mange av de vanskelige spørsmålene som er knyttet til 
hvorfor gender er relevant for militære operasjoner, hvilke institusjonelle 
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strukturer og prosesser som berøres, og hvordan strategiske målsettinger kan 
omsettes til praktiske handlemåter.  

Et genderperspektiv er relevant for å øke Forsvarets operative evne og for 
kapasiteten til å innfri strategiske forpliktelser nedfelt i FN-resolusjon 1325. Å 
drive likestillingsarbeid i andre land er ikke militære styrkers oppgave, men også 
de har en forpliktelse til å respektere og ivareta grunnleggende 
menneskerettigheter. Samtidig krever militære oppgaver, som å identifisere og 
ivareta lokale kvinner og menns ulike sikkerhetsbehov og bidra til at begge 
kjønn har mulighet til å delta i sikkerhetstyrker, at vårt eget personell er bevisste 
på kjønnenes like verdi både i egne rekker og i det området man opererer i. Det 
kan være vanskelig å praktisere kjønnslikhet ute hvis man opererer med en in-
tern kjønnskultur som fremhever det ene kjønnet på bekostning av det andre. 
Slik sett kan det bli spennende å se om Forsvarets maskuline institusjonskultur 
endres hvis flere kvinner kommer inn i organisasjonen når kjønnsnøytral 
verneplikt innføres i 2015. Det ville i tilfelle være i tråd med målsettingene om 
kjønnsmangfold som ble spesifisert i Stortingsmelding nr. 14 (2012-2013) om 
kompetanse for en ny tid. Utvidelsen av Forsvarets verdigrunnlag i 2012 til å 
inkludere vidsyn og åpenhet (i tillegg til respekt, ansvar og mot) underbygger 
også de institusjonelle og kulturelle endringene som Forsvaret er i gang med i 
egen virksomhet. 

Utfordringer på operasjonelt nivå 
Både gender og kultur i egen virksomhetsstyring har stor betydning for evnen til 
å integrere et genderperspektiv i militære operasjoner. Det er vel nettopp dette 
Flemings forskning på genderrådgiverne i Afghanistan illustrerer – manglende 
genderperspektiv i forberedelsene til et militært oppdrag resulterer i mangelfull 
og tilfeldig anvendelse av genderperspektiv i et operasjonsområde. Hvis vi tar et 
skritt tilbake, ser vi at den største utfordringen med integreringen av gender-
perspektivet er å identifisere relevansen på operasjonelt nivå. Det mangler ikke 
på strategiske føringer verken fra FN, NATO eller egne politikere og på taktisk 
nivå må militært personell regelmessig forholde seg til kjønnsforskjeller. Prob-
lemet er at så lenge det operasjonelle nivået, som knytter strategiske mål til prak-
tisk utøvelse, mangler, blir tiltakene usammenhengende og tilfeldige. Man risi-
kerer altså at manglende anvendelse av et genderpespektiv i planlegging av ope-
rasjoner fører til at genderperspektivet forblir en uutnyttet ressurs i den militære 
måloppnåelsen. Dette betyr ikke at et genderperspektiv er den ene faktoren som 
skal gjøre anvendelse av militærmakten vellykket, men snarere at det er ett av 
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flere verktøy som må vurderes når militære operasjoner planlegges og gjennom-
føres. 

Dette gapet mellom strategisk og taktisk nivå har vært der fordi det er på 
operasjonelt nivå at integrering av et genderperspektiv er vanskeligst og møter 
størst motstand. Vi snakker nå om den innerste kjernen i vår militærfaglige virk-
somhet, der avgjørelsene tas bak lukkede dører. På strategisk nivå utvikles 
målsettinger hos egne politikere i takt med endringer i det internasjonale 
landskapet både hjemme og ute, mens militære styrker på bakken opererer side 
om side med en rekke sivile aktører. I begge tilfeller vil militær virksomhet være 
gjenstand for krav om tilpasning. Dette skjer ikke på samme måte når militære 
operasjoner skal planlegges. Dermed må eventuelle endringer komme innenfra, 
fordi organisasjonen erkjenner at anvendelse av et genderperspektiv kan gi 
operasjonell merverdi, eller at ivaretakelse av kvinners sikkerhet er en del av det 
militære oppdraget. En forutsetning for at dette skal kunne skje er at tolkningen 
av et militært oppdrag vektlegger både kinetiske og ikke-kinetiske aktiviteter. 
For eksempel må man kunne identifisere hvilke ressurser som kreves både for å 
innhente og utveksle informasjon hos den kvinnelige delen av befolkningen så 
vel som hvilke type ammunisjon og stridskjøretøy operasjonen krever. I likhet 
med andre faktorer må et genderperspektiv integreres tidlig i planprosessen og i 
plandokumentene for å få praktisk betydning når militært personell på bakken 
står overfor vanskelige valg og prioriteringer i et konfliktområde. 

Erfaringslæring som katalysator for endring 
Fordi en militær planprosess skjer i et lukket forum, kan bruk av militære erfa-
ringer fungere som en forløsende mekanisme for nye perspektiver. Forsvaret har 
et internt system for ivaretakelse av operative erfaringer, der arkivsystemet Fer-
daball (Forsvarets erfaringsdatabase lessons learned) blant annet inkluderer rap-
porter fra Afghanistan. Våre erfaringer med anvendelse av genderperspektiv og 
implementering av FN-resolusjon1325 i militære operasjoner finnes stort sett i 
rapportene fra NATO-hovedkvarteret i Kabul eller den norske kontigenten i Af-
ghanistan fra og med Provincial Reconstruction Team (PRT) 13. Flemings 
forskning på genderrådgiverfunksjonen i Afghanistan-bidraget baserer seg blant 
annet på noen av disse rapportene. Slike erfaringer kan utfordre det operasjonel-
le nivået i Forsvaret og gir grobunn for spørsmål om endring og tilpasning.  

Mye av grunnlaget for militær erfaringslæring i Forsvaret dreier seg om at 
rapporter fra operasjoner vurderer hvorvidt personell, materiell og ulike 
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aktiviteter har bidratt til økt operativ evne, redusert operativ risiko og økt 
utnyttelse av ressurser. I forhold til hvorvidt ivaretakelse av et genderperspektiv 
og FN-resolusjon 1325 krever endringer og tilpasninger i den militære planpro-
sessen,  kan man ut i fra Forsvarets ide om operativ erfaringshåndtering stille seg 
to spørsmål:  

 
1. Hvordan påvirker allerede eksisterende handlemåter anvendelse av et 

genderperspektiv og ivaretakelse av FN-resolusjon 1325 i militære opera-
sjoner? 

2. Har anvendelse av et genderperspektiv og ivaretakelse av FN-resolusjon 
1325 bidratt til økt operativ effekt, redusert operativ risiko og økt kostef-
fektivitet?  

 
Disse spørsmålene bygger på premissene om at et genderperspektiv og FN-

resolusjon 1325 kan ha operativ nytteverdi, men kan også være et eget mål, av-
hengig av operasjonens mandat og analysen av operasjonsområdet. Forsvarets 
oppdrag i Afghanistan hadde særskilt fokus på gender fra og med kontingent 13 
da den første genderrådgiveren ble sendt ut i 2009. Kontigentrapporteringen 
(D+40 og D+180) i denne perioden gir ikke nok grunnlag til å svare på 
spørsmålene ovenfor av flere grunner. I stor grad kan man si at rapporteringene 
fokuserer på interne forhold som personell, kompetanse og stridsteknisk utstyr 
uten å trekke tydelige linjer til ivaretakelse av konkrete tema som for eksempel 
integrering av et genderperspektiv eller sivilmilitær koordinering.  

Selv om det ikke er plass for en uttømmende evaluering her, kan jeg antyde 
noen begrensninger og muligheter som det eksisterende rapporteringssystemet 
til Forsvaret har i forhold til å utnytte et genderperspektiv som en ressurs og iva-
reta FN-resolusjon 1325 i fremtidige operasjoner. Rapportene fra 
styrkebidragene har generelt lite fokus på effekten av ulike tiltak i 
operasjonsområdet og dermed har vi begrenset grunnlag til å evaluere hvorvidt 
justeringer i planprosessen er nødvendig. For eksempel sier enkelte rapporter 
mye om styrkens egen sikkerhet, men gir lite informasjon om hvorvidt 
anvendelse av et genderperspektiv var relevant i forhold til dette, eller hvorvidt 
sikkerhetssituasjonen til lokale kvinner og menn var forskjellig. Andre rapporter 
fremhever at styrken ikke hadde kvalifisert personell til å utføre operasjoner som 
ivaretok lokale kvinner i operasjonsområdet, men uten å vurdere hvilken 
relevans dette hadde for gjennomføring av oppdraget. Vurderingen av tiltakenes 
effekt skjedde først og fremst gjennom rapportene fra NATO-hovedkvarteret i 
Kabul. Flemings kartlegging av genderrådgiverfunksjonen pekte på at det var 
liten kontakt mellom rådgiveren i kontigenten og i NATO-hovedkvarteret. 
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Dermed synes det ikke underlig at rapporter som evaluerer måloppnåelse i liten 
grad vurderer relevansen av genderperspektiv i kontigentene. 

Svarene på hvordan et genderperspektiv kan integreres på en bedre måte i 
planlegging og gjennomføring av operasjoner i fremtiden, vil avhenge av opp-
drag og operasjonsområde. Samtidig krever det en mer målbevisst og systema-
tisk identifisering og evaluering av erfaringer som omhandler gender i militære 
operasjoner. 

Gender i planprosessen 
Boken Gender i Forsvaret: Fra teori til praksis har utviklet de store linjene i 
dette arbeidet slik at relevansen av et genderperspektiv blir tydelig også på ope-
rasjonelt nivå. Det dreier seg for eksempel om å spørre hvorvidt kvinner og 
menn i et operasjonsområde har ulike behov for sikkerhet, og planlegge med de 
riktige ressursene for å kunne iverksette de tiltak som kreves for å skape sikker-
het for hele befolkningen. I tillegg kan forståelse av konfliktområdets kjønnsfor-
skjeller i militær planlegging bidra til å redusere negative effekter som militær 
virksomhet kan ha på sivilbefolkningen. For eksempel skjer fremrykking eller 
forflytning av militært personell og utstyr inn til et konfliktområde ofte samtidig 
som lokalbefolkningen flykter ut fra det samme området. Hvis militær planleg-
ging ikke tar høyde for at både den sivile og militære forflytningen skjer langs 
de samme transportårene kan man risikere å påføre sivilbefolkningen ytterligere 
belastning, og at legitimiteten til det militære nærværet svekkes og måloppnåelse 
hindres. Hvordan man håndterere dette i planprosessen vil variere, men å spørre 
seg hvorvidt kvinner og menn har ulike behov og berøres forskjellig av den mili-
tære virksomheten blir avgjørende. Boken beskriver relevansen av slik planleg-
ging innenfor de ulike stabsfunksjonene og illustrerer vanskelige dilemmaer man 
kan møte i denne prosessen. Av og til kan for eksempel hensynet til lokalbefolk-
ningen stå i veien for militær måloppnåelse. Hvordan man løser slike situasjoner 
vil avhenge av mange faktorer, men en god forståelse av valgenes ulike konse-
kvenser for kvinner og menn kan være viktig for den militære operasjonens rolle 
i en konflikt på lang sikt. Som generalmajor Robert Mood fremhevet i Forsva-
rets forum i 2006 «går veien til varig fred gjennom kvinner og barn i konflikt-
områdene – i langt større grad enn gjennom menn. Det ser jeg etter våre opera-
sjoner i Libanon, på Balkan, i Irak og Afghanistan».  
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Det er nå jobben starter 
Forsvarets satsning på gender har vært enestående i forsvarspolitisk sammen-
heng. Norske bidrag hjemme og ute har, sammen med svensk innsats, hatt svært 
stor betydning for utvikling av kompetanse på hvordan et genderperspektiv og 
FN-resolusjon 1325 er relevant for væpnede styrker og i militære operasjoner, 
spesielt innenfor NATO-samarbeidet. Når jeg i denne artikkelen spør – hva nå 
med gender i Forsvaret? – henviser jeg til at mange utfordringer gjenstår. På 
mange måter kan vi st at det er nå jobben med å integrere et genderperspektiv 
virkelig starter. Det dreier seg om å bruke erfaringene fra Afghanistan og i 
Genderprosjektet til å avklare hva Forsvaret ønsker med faget, og hvordan det 
best kan integreres i nye oppdrag både ute og hjemme. Hvorvidt dette tas på 
alvor gjennom budsjettmessige prioriteringer til å følge opp politiske visjoner, 
vil kanskje være den største indikatoren på om gender i Forsvaret vil bli noe mer 
enn et alibi i fremtiden. Uten budsjettmessige tildelinger er det ikke vanskelig å 
forstå at folk i Forsvaret oppfatter pålegg om integrering av et genderperspektiv 
som relevant først og fremst for politiske festtaler. Så lenge militært personell 
oppfatter gender som et politisk pålegg om likestilling vil den operative 
nytteverdien risikere å gå dem hus forbi. Det er her utfordringen med gender i 
Forsvaret ligger for den sittende regjering – å vise økonomisk handlekraft bak 
politiske visjoner. Hvis ikke det operative fagmiljøet anerkjenner relevansen av 
gender, vil de trolig i begrenset omfang rapportere på erfaringer knyttet til gen-
der i operasjoner. Dermed faller også grunnlaget for endringer og justeringer i 
den militære planprosessen bort. For Forsvaret selv blir utfordringen å sørge for 
å identifisere og evaluere militære erfaringer som omhandler gender i 
operasjoner. 

Anita Schjølset (f. 1970). Ph.D., seniorforsker ved Senter for militære erfaringer 
(SME) ved Forsvarets stabsskole (FSTS), tidligere rådgiver ved Genderprosjek-
tet ved FHS, og seniorforsker ved Institutt for fredsforskning Oslo (PRIO). 
Schjølset har en doktorgrad i internasjonal politikk fra University of Southern 
California (USC). 
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Bokanmeldelse 
Anita Schjølset (red): Gender i Forsvaret. Fra teori til praksis. Abstrakt forlag, 
2014. 
 
Begrepet «gender» har lenge vært brukt i den akademiske verden og handler om 
studiet av kjønn og kjønnsroller. Boka: Gender i Forsvaret. Fra teori til praksis 
er et produkt av Genderseksjonen ved Forsvares Høgskole. Norge satser på å 
øke kompetansen om gender og å følge opp FNs sikkerhetsråds resolusjon 1325 
om kvinner, fred og sikkerhet. Boka gir en god oversikt over hvordan det står til 
med gendersatsingen i Forsvaret og setter arbeidet med gender inn i et interna-
sjonalt perspektiv med fokus på kvinners deltakelse og erfaring i krig og konflik-
ter. Det er god grunn til å gratulere seksjonen ved FHS og redaktør Anita Schjøl-
set for utgivelsen av denne boka. 

I forordet beskriver general Kjell Grandhagen på en god måte hvordan be-
visstheten om gender har utviklet seg i Forsvaret. Gender var et ord han ikke 
hadde et forhold til for 10-15 år siden, mens man i dag har en bevissthet om 
kjønnsspesifikke utfordringer i planlegging av internasjonale militære operasjo-
ner. 

Bokens styrke og svakhet består at den er utgitt av personer med tilknytning 
til Genderprosjektet ved FHS. Styrken består i at disse personene har arbeidet 
med gender og kan gi en god oversikt over hvordan det står til med gender i 
Forsvaret i dag. Ulempen er at forfatterne er tett på genderarbeidet og kan ha for 
liten kritisk distanse til temaet. Dermed bærer boka til en viss grad preg av at 
forfatterne ønsker å overbevise leseren om hvor viktig arbeidet med gender er i 
Forsvaret, og samtidig beklage seg over at ikke alle i Forsvaret har skjønt dette. 
Ole Magnus Totland beskriver dette slik:  

Dersom fokuset på kjønn oppleves som urealistisk stort, vil det kunne bidra til å skape 
motstand, ikke bare mot temaet, men også mot ledere, rådgivere og annet personell som 
presenterer det. 

Denne kritikken rammer ikke Ragnhild Nordås og Lars Morten Bjørkholt som 
skriver to gode kapitler om seksualisert vold i krig og konflikt og om seksuell 
utnyttelse og overgrep i internasjonale operasjoner. 

Forfatterne gir et inntrykk av at genderperspektiv ikke har vært en suksess i 
Forsvaret, men de beskriver i liten grad årsakene til dette. Et unntak er Cecilie 
Flemming som drøfter forholdet mellom militære aktører og sivil bistand. Norsk 
forsvarspolitikk har lagt stor vekt på at man ikke skal blande militær innsats og 
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sivil bistand. Derfor har norske genderrådgivere i liten har rettet sitt arbeid inn 
mot sivilbefolkningen, og dette kan ha ført til at genderarbeidet har blitt mindre 
relevant. Dermed kan vi stille spørsmål om en restriktiv norsk forsvarspolitikk 
har hindret Forsvaret i å sette i gang tiltak for å styrke kvinnenes situasjon i Af-
ghanistan? 

Gendersatsingen er et uttrykk for nødvendighet av kulturell forståelse av 
forholdene i en krigssone. Fokuset til gender er kjønn, sett i en kulturell kon-
tekst. Det ville være spennende å utvide dette perspektivet til også å omhandle 
flere beslektede tema som etnisitet eller religion.  

Boka Gender i Forsvaret beskriver en motstand mot gendersatsing i Forsva-
ret. Denne motstanden er minimal hvis vi sammenlikner oss med andre euro-
peiske land. I Polen ble gender i 2013 kåret til årets ord, og Den katolske kirke 
har mobilisert mot gender der en katolsk biskop beskriver «ideologien rundt 
gender som en verre trussel enn nazismen og kommunismen til sammen» (Af-
tenposten 4.2.14). Ser vi på gender fra et polsk perspektiv, blir den norske gen-
derskepsisen kun overflatekrusninger. 

Boka Gender i Forsvaret anbefales for alle som ønsker å bli oppdatert på et 
område som skaper debatt, både i Norge og internasjonalt. 
 

 
Bent Inge Misje  

Sjøforsvarsprest Haakonsvern 
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