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Forord

Historiene jeg forteller, eller gjenforteller, er fra tett på 40 år i tjeneste for det norske folk i Forsvaret, NATO og FN. De fleste er mine egne opplevelser, slik jeg selv husker dem. Dette er et utvalg av episodene som lærte meg noe om lederskap, på godt og ondt, som jeg har lyst til å dele. Jeg er sikker på at andre har opplevd episodene annerledes og sitter igjen med andre inntrykk. Hvis jeg har vært unøyaktig eller gjort noen urett, beklager jeg, det er i så fall min egen feil og ingen andres.

Jeg har blitt kjent med mange dyktige mennesker i en rekke land, både i og uten uniform. Når jeg skriver om tiden i forsvarsledelsen, våre politikere og byråkrater, er det om forhold som for meg illustrerer noe om lederskap i det offentlige med utgangspunkt i soldathverdagen. Når jeg omtaler personene i posisjon, er det for å belyse lederskap, ikke kritisere individer. Jeg forsøker å få frem poenger i dialog med alle lesere, ikke bare de som behersker det militære eller byråkratiske stammespråket.

Boken er skrevet fordi jeg så ofte har sett at Norge har dyktige mennesker og fagmiljøer, ungdom som både kan og vil, en fantastisk kultur for frivillig innsats og flotte verdier. Verdens beste utgangspunkt for fremtiden. Jeg har skrevet fordi jeg også opplever at vi har et demokrati som ikke engasjerer nok, med utydelig lederskap og svak ansvarsfølelse, som ikke tar utfordringene på alvor. En struktur og et system som skaper problemer og passiviserer, fremfor å utløse positive krefter.

Jeg har ikke skrevet for å overbevise deg om at jeg har rett i mine betraktninger. Jeg har skrevet for å bidra til refleksjon over ditt eget lederskap og gi mer innsikt i soldatens verden. Jeg har også et ønske om å bidra med tanker rundt vårt nasjonale og internasjonale lederskap. I hvor stor grad jeg har lykkes, er opp til deg å bedømme.

Tusen takk til alle som har delt tanker, inspirert og utfordret, til Cappelen Damm som gav meg muligheten, og Mari Bjørkeng for viktige diskusjoner og innspill. Tusen takk til alle veteraner fra Kald krig og fredsoperasjoner, jeg håper dere kjenner dere igjen.

Tusen takk til Viljar som lærer meg noe hver dag!


 

Innledning

Soldatyrket er ekstremsport. Det deles ikke ut andreplasser og du har en tenkende motstander som vil hindre eller drepe deg. Enten du er ute på kampoppdrag eller fredsoppdrag må du være godt nok trent og utrustet til å overleve og vinne når du blir angrepet, eller selv angriper. Er du ubevæpnet observatør, må du bruke alt du har lært og erfart som din største styrke i dramatiske situasjoner med høy risiko. Det er et yrke med sterke følelser. Lojalitet til Norge og vårt demokrati – til OSS – men fremfor alt lojalitet til makker og eget lag. Andrenalinet pumpes ut i kroppen gjennom timers og dagers venting før smellen kommer.

Soldatene har et stort ansvar, og det er et stort ansvar å lede dem. For meg er dette lederskapet et ansvar du bærer på alles vegne. Et ansvar som er tungt å bære når noen aldri kommer hjem, eller du må ta konsekvensen av at det gikk galt på din vakt.

Lederskap handler også om å ha evne til å lede seg selv som eksempel for andre. Ledere som stikker fra bilen de har bulket uten å legge igjen navn, adresse og telefonnummer, som jukser med CV-en eller reiseregninger setter en standard. Hvordan kan politikere og ledere som har søkt tilflukt i svakhetens fristende løsninger og tatt seg slike friheter, forvente å bli tatt på alvor?

Selv har jeg vært leder i Forsvaret og hatt oppdrag for NATO og FN gjennom nesten 40 år, og erfaringene fra dette lederskapet vil jeg fortelle om i denne boken. Felles for jobbene er ledelsesprinsipper som er like relevante når du leder et lag på åtte soldater som når du leder flere tusen. Like relevante på laveste som på høyeste nivå.

Har mine erfaringer fra Forsvaret verdi for andre? Kan erfaringene tilføre den offentlige samtalen noe? Jeg er sikker på at svaret er ja. Våre politikere kjenner sine soldater, deres verdier og kultur for dårlig, de forstår ikke deres lojalitet. Dessverre gjengjeldes denne lojaliteten altfor sjelden.

Jeg skriver om et forsvar som ikke først og fremst er fly, fartøy, kjøretøy og våpen, men som først og sist er mennesker, deres kompetanse, verdier og lojalitet. Dette er en kjærlighetserklæring til våre veteraner fra Brigaden og internasjonale operasjoner, for alt de har lært meg. Til de militære og sivile jeg har jobbet sammen med som har lært meg at tydelig lederskap, godt samspill og klare rammer flytter fjell.

Som øverste leder i hæren (2005 til 2009) gledet jeg meg over høy kvalitet på soldatene og de få avdelingene vi hadde igjen. Samtidig var det frustrerende å oppleve at suksesshistoriene skapte illusjoner om at alt stod bra til i Forsvaret, for det gjorde det jo ikke. Vi manglet både utstyr og våpen.

Sikkerhet og forsvar handler selvsagt om mye mer enn våpen og våpenmakt. I våre oppdrag i utlandet lærer vi dette igjen og igjen. Over tyve tusen menn og kvinner fra 1978 til 1998 for FN i Libanon lærte viktigheten av kultur- og religionsforståelse, samt respekt for det fremmede vi ikke helt forstod. Norsk politi med permisjon på oppdrag for FN i Libanon åpnet øynene mine for alvor. De gjorde oss – og landsbyene – tryggere fordi våpen var siste utvei.

Jeg var aldri selv sjef på bakken i Afghanistan, men hadde gleden av å besøke våre soldater mange ganger mellom 2004 og 2009 som ansvarlig for at de var godt nok trent og utrustet. Afghanistan, så vanskelig å forstå, så mange lag med aktører og  lojalitetsregler. Fornuftig fremferd og kulturforståelse gav i mange sammenhenger bedre resultater og bedre beskyttelse enn våpen.

På oppdrag i Syria i 2012 med noen få mennesker i fremmed kontekst, religion og kultur, helt ubevæpnet, var vi tryggere enn hvis vi hadde kommet med hevede våpen. Kulturforståelse og øye for lokal kontekst gav muligheter og styrkebeskyttelse som våpen aldri ville gitt. Jeg er sikker på at disse erfaringene er relevante også i væpningsdebatten her hjemme.

Dette er en bok om mine erfaringer, om lederskap og om mennesker jeg har møtt gjennom et langt liv som soldat og leder. Boken er delt inn i fire deler. I første del forteller jeg om soldatlivet og ledererfaringene fra Brigaden i Nord-Norge. I andre del tar jeg disse erfaringene med på oppdrag ute i verden. I tredje del diskuterer jeg dagens forsvar og hvor veien går videre for Forsvaret, før jeg i fjerde del løfter blikket og ser på lederskapskollapsen vi ser internasjonalt og i Norge i dag. Ved flere anledninger tar jeg med poenger fra historien, som uløselig er knyttet til dagens utfordringer.

Møter, og i noen tilfeller tett samarbeid, med Kofi Annan, Nelson Mandela,  Sergei Lavrov og Bashar al-Assad, for å nevne noen, tilførte ytterligere en dimensjon til mine oppdrag. Disse erfaringene og møtene tar jeg med meg hjem og stiller spørsmål ved ledelse, struktur og system her hjemme. Så mye kompetanse og så mange flinke mennesker. Så navlebeskuende og kortsiktig lederskap. Så mye politisk spill og så lite substans. Så store muligheter og så liten evne og vilje til å gripe dem.


Del 1


1

Kald krig

Lett solbrent etter en sommer hjemme i Kragerø og Larvik, kjørte Thorbjørn og jeg nordover E6 i hver vår godt lastede Volkswagen boble inntil vi kunne ta av de siste kilometerne opp Målselvdalen til Øverbygd. Vi hadde avsluttet befalskolen, og kaptein Sigurd Frisvold, sjefen i Kompani A, tok imot oss og skulle gi oss nye muligheter til å vokse ved den kalde krigens frontlinje.

Brigaden i Nord-Norge var en god skole. Bra soldatopplæring til reservestyrker som skulle kalles inn dersom etterretningstjenesten fanget opp bevegelser i øst som tilsa at vi kom til å bli angrepet. Men Brigaden i Nord-Norge var også en operasjon på den kalde krigens frontlinje. Duellen mellom NATO og Warszawapakten utspilte seg her. Sammen med avdelinger fra Storbritannia, USA og Nederland trente og øvde vi på overlevelse, skyting, skimarsj og samarbeid både under sprakende kaldt nordlys og i fuktig vær som slo inn fra Atlanterhavet. Titusener av soldater fra forskjellige NATO-land var på øvelse i Troms hver vår som ledd i avskrekking. Ingen permanente baser med utenlandske soldater i Norge, ingen atomvåpen på norsk jord i fredstid, ingen større øvingsvirksomhet i Finnmark, skulle samtidig berolige. Vi var best mulig utrustet og forberedt på krig i nord for å hindre at den brøt ut. De som fulgte vår evne og vilje i Moskva, skulle konkludere med at vi kunne slå fra oss, men at vi ikke hadde til hensikt å angripe. De skulle ledes til å konkludere med at NATO kunne ramme dem, dersom de angrep Norge. Styrke gjennom NATO-medlemskapet, fasthet og forutsigbarhet sammen med dialog og samarbeid på utvalgte områder var en suksessoppskrift i mange år – og er det fortsatt. Det er når forholdet blir dårlig at det er ekstra viktig å snakke sammen.

Det er ikke vanskelig å forstå at de store basene noen få kilometer fra norskegrensen var viktige for Sovjetunionen. Enhver mulig trussel, eller endring i norsk forsvars- og sikkerhetspolitikk som kunne tolkes som en trussel, kunne utløse militære mottiltak fra Moskva i form av forsterket og fremskutt forsvar av Kola, mottiltak som ville innebære krig i Finnmark og Norskehavet.

Kanonlaget vårt med to 84mm Rekylfri kanoner [1] øverst i Skibotndalen, som hadde utsikt flere kilometer foran seg nesten helt frem til finskegrensen, ante at dette ikke akkurat ble lett hvis sovjetiske styrker ble droppet i fallskjerm bak oss mens sovjetiske stridsvogner kom imot. Stridsvogner som med rekkevidde og presisjon ville kunne treffe oss lenge før vi hadde rekkevidde til å treffe dem. Norge skulle ta opp kampen og slåss på egen hånd i noen uker eller måneder mens allierte bygde opp styrker. Havner og flyplasser andre steder i Norge skulle ta imot titusener av soldater, kjøretøy og fly. Når de var på plass og klare til å slåss, skulle vi gå til motangrep og kaste fienden ut av landet igjen.

Vi snakket ikke så mye om det, men vi forstod godt at vi ikke ville klare å stanse et sovjetisk angrep i Finnmark. Vi skulle sinke fremrykningen, deretter stanse dem før de nådde flyplassen på Bardufoss i Troms, mens NATOs forsterkningsstyrker kom inn med båter og fly via flyplasser og dypvannskaier. Hvis Moskva trodde på vår vilje og evne til å slåss og NATOs evne og vilje til å forsterke oss, hvis de fryktet at vi sammen ville kunne slå dem i et motangrep, og at hvis alt feilet, risikerte de atomkrig – da ville vi jo nettopp unngå krigen.

Her ligger Forsvarets største paradoks: Hvis du er stor nok, godt utrustet og godt trent, vil du ikke bli utfordret. Hvis du fremstår som svak eller i ubalanse, dårlig utrustet og utrent, er det mer sannsynlig at du havner i konflikt. Ord i seg selv avskrekker ingen, skaper ikke resultater. Dette er Norges og NATOs største utfordring i 2017. Vi har store svakheter og så dårlig reaksjonsevne at vi lett kan utmanøvreres og bli stilt overfor vanskelige dilemmaer.

Skredet i Vassdalen

NATOs vinterøvelse Anchor Express var så vidt kommet i gang den 5. mars 1986. Jeg var bombekaster-troppssjef. Det hadde snødd tett i mange dager, og skredfaren var høy. Utover ettermiddagen og kvelden forstod vi at noe alvorlig hadde skjedd. Etter hvert kom det frem i sin fulle gru. Ingeniørsoldatene som var sendt frem for å finne og utbedre vei gjennom Vassdalen, var tatt av snøskred. 16 soldater omkom. Ulykken er den verste som har rammet Det norske forsvaret i fredstid.

Noen dager senere var vi, Infanteribataljon nr. 2, tilbake i leiren etter avbrutt øvelse. Fem kompanier på hver rundt 150 mann og en eskadron stod oppstilt foran hver sin kaserne. Det var uro og utrygghet i luften. Den blå bereten satt skrått over brigadesjefens dradde ansikt, preget av dager med lite søvn, håp, tvil, tro og sorg. Han startet med å bryte opp de stramme rekkene, ba oss komme nærmere og samlet oss tett rundt seg. Med sviktende stemme fortalte brigadesjefen om de forferdelige dagene etter skredet.

Han delte sin sorg, sin fortvilelse, sin styrke. Vi møtte en sjef som trøstet, som gav av seg selv og som pekte fremover. Ingen bortforklaringer, ingen tvil om hvem som hadde ansvaret, men mye tvil og søken etter hvordan og hvorfor. Brigadesjefens rygg var litt rettere da han gikk videre til neste kompani for å trøste der også. Vi ante en bestemthet, en besluttsomhet i skrittene som om samtalen med oss også hadde gitt ham styrke til å gå videre.

Verdien av å være direkte når det er på sin plass og åpen så sant du kan, å vise omsorg for folkene under seg kom uendelig tydelig frem. Og det var ingen tvil om at ansvar er noe lederen har fra begynnelse til slutt, ikke noe han eller hun velger å ta eller ikke ta når feil er begått. Den siste lederskapsbrikken falt på plass da jeg opplevde Arne Prans lederskap denne dagen.

Noen år før skredet i Vassdalen, i 1983, gikk jeg ut fra Hærens Krigsskole på Linderud etter tre givende og utfordrende år. Arne Pran var den gang skolesjef og skrev i kull-boken vår ved uteksaminering:

Til tross for den tro jeg har på dere, og den utdannelse dere har fått, vil jeg driste meg til å gi dere et par råd med på veien:

	ta vare på deres individuelle særpreg – unngå å kopiere andre

	vær kritisk mot dere selv – før dere kritiserer andre

	løs problemene etter hvert som de oppstår – ikke skyv konflikter foran dere

	vis respekt og interesse for andre arbeidstager-grupper

	vær psykisk sterke i motgang – unngå å bli hovmodig i medgang

	pass på at hverken hjernen eller kroppen forfaller.


 

Arne Prans lederskap etter Vassdalen-tragedien står som en bauta den dag i dag. Han viste stort lederskap i krise. Med integritet, tillit og ansvar som bunnsolid fundament. Løs oppdraget og ta vare på dine kvinner og menn.

Lærdom fra nord

Brigaden var en god skole, men også en skarp operasjon grunnlagt på arven etter Tysklandsbrigaden. I Nord-Norge stod USA og Sovjetunionen, med hver sin allianse bak seg, [2] direkte opp mot hverandre med hevede sverd. Den korteste veien for atomrakettene fra begge sider var over hodene våre. Atomrakettene skulle kunne ødelegge motstanderen før en selv ble ødelagt, sikre at det aldri ble krig fordi ingen kunne satse på å ødelegge motstanderen uten å bli påført katastrofale skader selv.

Norske menn avtjente førstegangstjeneste med rekruttskole i sør og tjeneste ved avdeling i nord. De lærte basisrutinene; skyting, førstehjelp, skigåing og feltliv. Gutter ble menn, sa mange etter at de hadde blitt tvunget til å dele rom med fem andre i tolv måneder. De lærte seg å ta ansvar for seg selv og kameratene i mørke og kulde, fullførte marsjmerket og tremila på ski.

I forlengelse av Tysklandsbrigaden ble Brigaden i Nord-Norge [3] rammen for til sammen omkring 300 000 norske menn og kvinner som siden 1953 her avtjente siste del av sin førstegangstjeneste i avdelingene i Nord-Norge. Omkring 15 000 befal har fått sin praktiske ledererfaring i brigaden. Brigadens verdi er i dag først og fremst grunntrening av soldater og samtrening av større og mindre avdelinger for forskjellige typer oppdrag.

Fra 1953 og frem til 1991 var brigadens funksjon først og fremst avskrekking mot trusselen fra Sovjetunionen og utdanning til en stor reservestyrke (mobiliseringshæren). Brigaden var en stående avdeling som fire ganger i året fikk påfyll av nye mannskaper for å sikre at den på kort varsel kunne settes på krigsfot. Halvparten av styrken måtte holde seg så nærme leiren hele tiden at de kunne høre sirenen hvis alarmen gikk. Når alarmen gikk, var kravet året rundt at avdelingene innen få timer skulle ha rykket ut av leiren og være klar til å ta opp kampen. Skarp ammunisjon og sprengstoff var lagret lett tilgjengelig. Enkel og ukomplisert utrustning gjorde det mulig å holde standarden oppe.

Siden midten av 1990-tallet er de aller fleste avdelinger, staber og leire lagt ned, avskrekkings-funksjonen er borte, mobiliseringshæren er avviklet og utrustningen er blitt langt mer kompetansekrevende. Brigadens avdelinger sender ut mindre avdelinger til kampoperasjoner i utlandet. Hæren og Brigaden har med andre ord fundamentalt endret funksjon. Fra stående avdeling forberedt på å ta opp kampen for å stanse et angrep og sikre mottak av forsterkninger, til utdanning av soldater og småavdelinger for kampoperasjoner i utlandet.

Tidligere var ryggraden i avdelingene befal på plikttjeneste og vernepliktige inne til førstegangstjeneste. I dag er ryggraden i brigaden veteranene [4] våre: yngre offiserer, grenaderer og spesialister med kamperfaring. Det er en solid attest til verdien av brigaden at flere av de unge offiserer og sersjanter som de siste årene har ledet våre avdelinger i kamp, uoppfordret hevder at det de lærte i brigaden, er like relevant under helt andre himmelstrøk.

Hva, ikke hvordan

Den vibrerende duren av stridsvogner ble sterkere. Veisvingen et par hundre meter foran stillingen vår tiltrakk seg alles oppmerksomhet. Minefeltet rett nedenfor var plassert slik at soldatene i stridsvognen ikke skulle få øye på det før det var for sent. Når de stoppet, kunne vi treffe dem med våre rekylfrie kanoner. Et par mann lå i veigrøften lenger bak og skulle dra over en mineslede [5] slik at de som rygget, også ville bli rammet. Vi hadde fått i oppdrag av kompanisjefen å etablere en stilling på åsryggen for å stanse fiendtlig fremrykning på veien.

Vi gjorde oss klare. De svenske 84 mm Carl Gustav-granatene kunne slå gjennom minst 30 cm panserstål. Rumlingen ble sterkere, men den kom fra et sted til høyre for oss – ikke langs veien. Flott, da slapp vi unna.

Dobbeltpostene [6] ble igjen for å holde utkikk, mens de fleste av oss dro tilbake til teltene for å få oss noe varmt å drikke. Det var så kaldt på øvelse Barfrost i 1979 at det i perioder ble overlevelsestrening fremfor øvelse på forflytninger, angrep, forsvar eller oppholdende strid.

«3 dette er 9.1, over – hva holder dere på med? Dere skulle hindre forsterkninger i å rykke frem slik at vi kunne ødelegge fiendens kommandoplass uforstyrret!» Vi hørte at kompanisjefen var hissig, selv om stemmen lød svak på sambandet. Det demret for oss at vi egentlig skulle ha stanset stridsvognene vi hadde hørt. «Dette er 3, vi holder stillingen og dekker minefeltet som beordret.» Det var jo riktig, men en ikke veldig god forklaring. Kompaniets lenge forberedte angrep mislyktes fordi fienden hadde klart å forsterke hovedkvarteret sitt.

Hva hadde skjedd? Vi hadde rykket frem i mørke langs elva og lagt oss i stilling på åsryggen, akkurat som vi hadde fått ordre om. Minefeltet lå slik at det ikke ville bli oppdaget før stridsvognene var lette å skyte på. Den lille patruljen som skulle trekke minesleden over veien bak de fremste vognene, var klar til å gjøre kaoset komplett da stridsvognene prøvde å rygge i sikkerhet. En god plan helt etter boka og utført som beordret. Det ubehagelige var bare det at den ikke oppfylte hensikten. Stridsvognene kjørte uhindret den lille kjerrevegen rundt stillingen vår. Sjefens hensikt var at vi skulle hindre stridsvognene i å komme hovedkvarteret til unnsetning, når våre to andre tropper angrep dette. Han hadde ikke klart å få oss til å forstå dette.

Hadde han bare fortalt oss HVA oppdraget var i stedet for HVORDAN vi skulle utføre det. Han kunne jo presisert at «Hensikten med tropp 3s oppdrag er å hindre forsterkninger fra å forstyrre angrepet vårt på hovedkvarteret. Uansett hvordan det ser ut der fremme, skal dere plassere dere slik at dere stanser fremrykningen enten den kommer i terrenget eller langs veien.» I stedet hadde den korte ordlyden vært «Besett åsryggen her (ring på kart), sperr veien med minefelt og dekk dette med ild». Vi hadde med andre ord løst oppdraget på en utmerket måte, men mislyktes med å innfri hensikten.

Det er blitt langt færre slike opplevelser etter hvert. Forsvarets unge ledere er flinkere enn min generasjon til å få frem hva som er hensikten med operasjonene. Til å forklare hva som skal oppnås, i stedet for hvordan det skal gjøres. Er det noe mange situasjoner og episoder har lært meg, så er det at lederskap handler om helhetlig lagspill og felles forståelse av hensikten, fremfor «jeg vil – du skal».

Omsorg

Vi var slitne, våte og noen hadde gnagsår. Vinteren 1988 var kaldere enn på mange år. Bataljonens geværkompanier gikk flankemarsj. Det var ikke så mange utlendinger med som to år før da skredet tok mange liv på NATO-øvelsen i Vassdalen. Men vi skulle igjen vise at norske soldater behersket terreng og klima best ved å ta oss rundt fienden oppe i bjørkelia, der ingen trodde det var mulig å gå, og dukke overraskende opp på uventet sted.

150 soldater i hver av de tre kompaniene sneglet seg frem på truger gjennom bjørkeskogen. Lavmælt banning hørtes når trugene hektet seg fast i en gren. Som en lang rekke målbevisste maur beveget vi oss sakte fremover, kilometer etter kilometer. Pulkene med 84 mm rekylfri kanon, maskingevær, telt og primus – over 70 kilo i hver pulk – dro ned farten til et par kilometer i timen. Vi startet i grålysningen og hadde holdt det gående i ti timer. 50 minutters bevegelse – ti minutters pause på sekken med rosinesken som oppmuntring.

Hooooldt! Ryggsekk av – sitt på sekken. Genser på – troppssjefer frem! Endelig, tenkte vi idet såre skuldre lot ryggsekkene skli ned på snøen bak oss – det var tid for hvile, mat og søvn. Troppssjefene passerte fremover, fant kompanisjefen, og de bevegde seg sammen videre for å fordele telt- og ansvarsområder. Feltjakkene ble kneppet opp med raske fingre, genserne måtte raskt på før de 20 kuldegradene nådde inn og fikk tak i svette kropper. De sju teltdukene ble kneppet sammen til et lavt telt mens noen gravde kuldegrop i snøen der inngangen skulle være. Det forundrer meg den dag i dag hvor effektivt den meterdype gropa samler kulde på samme måten som i inngangen til en snøhule. Bjørkeriset var spredt utover liggeområdet, underlagsmattene ble rullet ut og ryggsekkene lagt øverst på hver matte. Tunge øyelokk ble tyngre da maten var fortært og snusen lagt inn. Klokka var blitt ti om kvelden da vi fordelte fyringsvaktene.

Da raslet det i inngangen. En stor skikkelse i hvit kamuflasjedrakt sto i kuldegropa og børstet av seg snøen. «God kveld, karan!» Det var selveste bataljonssjefen som var kommet inn i teltet. «Fin kuldegrop, den tar unna den verste kulda! Har dere husket å ta støvlene ned i posen slik at de ikke er dypfrosne og umulig å få på i morgen tidlig?» Vi våknet til igjen og strammet oss opp. Oberstløytnanten, med ansvar for nesten 1000 unge kvinner og menn, fortsatte: «Har dere sjekket tærne, og sikret at vi ikke har frostskader?» Bataljonssjefen tok en titt på 70 hvite, skrukkede tær som ble strukket ut mot ham. «Dette ser jo bra ut – vi kan gå lenger i morgen! Nå må dere få dere litt søvn, vi går videre om fem timer – god natt!»

Bataljonssjefen kneppet godt igjen bak seg for at vi skulle slippe kuldegufset. Etter et par minutter hørte vi lavmælt prating fra det nærmeste teltet. «Tror dere virkelig han går inn i alle de mange teltene som er spredt rundt i terrenget?»

Det gav en ekstra trygghet i slitne kropper at vår øverste sjef faktisk brydde seg om oss. Sigurd ofret mye av hardt tiltrengt søvn for å sjekke om vi hadde det bra. Vi sovnet til suset av primusen, imponerte over en sjef som ikke bare stilte harde krav, men også viste omsorg. En sjef som gjennom egne handlinger viste at omsorg for menn og kvinner er halve jobben og selve fundamentet for å løse oppdrag.

Lokal forankring

Lilla slør pisket over skiløperne som sto i silhuett mot februarnattens iskalde himmel. Grønngule fargespill sveipet over himmelen. Det knitret skarpt under skiene og neseborene klistret seg lett sammen hver gang vi trakk pusten. Som en lang, lang rekke spøkelser sto tredve mann i lia noen hundre meter foran oss og spadde snø i den siste skjæringa opp mot toppen av Blåtindskaret.

«Hvordan går det, gutter? Ikke langt igjen nå!» Det var Roger som gikk opp ved siden av skisporet og oppmuntret til innsats. Vi var snart på toppen. Troppssjefen vår var født ikke så langt unna Blåtind-massivet. Vi var etter hvert blitt overbevist om at han kjente hver meter av fjellheimen og nærmest kunne lukte hvor det var skredfare eller tynn is. Enten vi skulle opp eller ned, fant han alltid en rute som virket overkommelig og slak nok til at vi kunne klare det. Selv de beste orienteringsløperne fra andre steder i landet kom til kort.

Laget mitt var på åtte mann. Lagfører, gjeng 1 med tre mann, nestlagfører og gjeng 2 med tre mann. Mitraljøselaget var tungt lastet. Hver av gjengene trakk en pulk med maskingevær og trefot pluss mat, primus og teltutstyr. Minst 75 kilo i hver pulk skulle over fjellet. En mann i draget og en mann foran ham i hjelpedraget slet seg skritt for skritt opp lia. «Førr i hælvete, har du kjærringa med i pulken», lød det på klingende og ramsalt nordnorsk mellom bjørkestammene. Mannen i hjelpedraget forrest var svett og sliten. Nestlagfører og jeg gikk bak og skjøv med stavene for å gi det lille ekstra puffet. Vi så bakover og kunne øyne rekken av hvitkledde soldater som seg målbevisst opp Blåtindlia som en lang rekke maur.

2. bataljon var ute på en av sine krevende flankemarsjer for å angripe på andre siden av fjellet. 400 høydemeter opp bjørkelia og over skaret på toppen, deretter 400 bratte høydemeter ned igjen mot målet. Tre kompanier på hver minst 150 soldater skulle over, og ned igjen på andre siden. Nok bandvogner måtte være med til at vi skulle få godkjent fra stridsdommerne at vi hadde med oss nok ammunisjon til både rakettvåpenet TOW [7] og bombekasterne våre. Det var som vanlig nesten 50 000 mann ute i terrenget på årets NATO-øvelse, [8] og et amerikansk hangarskip med fly tilsvarende et helt norsk luftforsvar om bord lå i Vestfjorden. Det var nesten vanskeligere å komme ned enn opp. Pulken på 75 kg skjøv fremover med stor kraft, og vi var hele tiden på nippet til å miste kontrollen. Men Roger hadde lagt sporet i et terreng som fikk oss ned samlet og kontrollert uten brekte ben og avslørende skrik og skrål.

Vi kom ned før det lysnet av dag, og stridsdommerne avgjorde at overraskelsesangrepet over fjellet var vellykket! Roger hadde lagt det siste grunnlaget da han var borte en liten tur, og kom tilbake med detaljerte opplysninger om hvor fienden lå, og ikke minst hvor kjøretøy og telt med ledelsen stod. Det slo meg med stor kraft; uten Roger, Eldar og Jan hadde vi aldri kommet oss hverken opp eller ned. Lokalkunnskap og erfaring var avgjørende for suksess. Erkjennelsen var egentlig ikke overraskende; de mange grensepatruljene langs grensen mot Finland hadde for lengst vist oss verdien av lokalkunnskap.

En av episodene som imponerte meg mest fra tjenesten på finskegrensa handler også om lokalkunnskap. Det var så dårlig vær at vi måtte reise inn i uværet og hente ut skipatruljen som lå værfast mellom Helligskogen og Halti-toppen. Vi hadde mistet radiokontakt med patruljen, været var for dårlig til at 339-helikopterskvadronen fra Bardufoss kom seg inn i fjellet. Det gikk ikke selv om vi også prøvde trikset med å hoppe ut og gå med mørke klær i snøfokket foran helikopteret. Piloten fikk et fast holdepunkt og kunne «hoppe» etter den mørke flekken de så i alt det hvite. Noen ganger kom vi oss gjennom til lettere vær på den måten, men ikke denne gangen.

«Vi må inn med snøscooter for å hente patruljen», sa Øivind uten fakter eller antydning til uro i stemmen. Vår mest erfarne mann var lavmælt og målbevisst, en mann vi så opp til og respekterte. Han var eldre enn oss og hadde et ansvar for alle anleggene i dalen og fjellene rundt, i tillegg til opplæring på scooterne for troppen på Helligskogen. Han hadde nok et omsorgsfullt øye til oss unge søringer som fort kunne komme til kort i den arktiske vinteren. På stemmen hørtes han mer ut som om vi skulle ut på en fritidstur for å prøve røya på et fjellvann, enn ut på et søk med nesten umulige odds etter en patrulje som kanskje slet med å overleve. Jeg forstod ikke hvordan vi skulle kunne finne noe som helst i uværet, men nølte ikke med å følge Øivind.

Et par tre timer senere var vi fremme ved patruljen som klamret seg fast, våte og kalde inne i delvis bortblåste telt. Med hånden på hjertet kan jeg si at jeg stort sett bare hadde sett baklyset på scooteren foran, og ellers intet annet enn hvit snø og fokk. Dette var lenge før GPS-ens tid. Lokalkunnskap og føling med terreng og vindretning gjorde at Øivind hadde kjørt tilnærmet i blinde mange kilometer inn i fjellet. Han forutså hvor patruljen hadde søkt ly og fant frem til den. Aldri mer skulle jeg undervurdere betydningen av lokalkunnskap og erfaring.

Tilbake til begynnelsen

La oss gå tilbake til begynnelsen, til operasjon «Kald krig». Her var norske vernepliktige i fremste linje i duellen mellom supermakter. Jeg tilbrakte til sammen sju år på den fronten: Lagfører for sju mann i geværkompani A i infanteribataljon nr. 2 i 1978, kompanisjef for 165 mann og noen få kvinner i geværkompani B fra 1986 til 1988, og operasjonsoffiser for drøye 18 000 soldater og offiserer i 6. divisjon fra 1996 til 1998. Jeg hører ofte norske sivile og militære ledere fortelle hvordan befalsskole, krigsskole og tjenesteerfaring fra Nord-Norge hjalp dem i sine toppjobber. Hva er hemmeligheten? Hva er det som gjør at en slik bakgrunn omtales som Norges beste lederutvikling den dag i dag?

Mye av hemmeligheten ligger nok i hvordan kunnskap og praktisk erfaring fra små og store lederoppgaver kombineres på en mestringsstige. Utvikling av ansvarsfølelse og omsorg som fundamentet for godt lederskap. «Løs oppdrag – ta vare på dine kvinner og menn». Uten det ene lykkes du ikke med det andre. Ledere som stod i at ansvaret ikke kan delegeres – myndighet og ressurser derimot, både kan og bør delegeres. Ledere som skapte felles opplevelser og etablerte felles mål, og som gav rom for medbestemmelse når det var mulig.

Vi erfarte og lærte av egne og andres feil. Lederne involverte flest mulig i hensikten med oppdraget og beskrev ønsket resultat: oppdragsbasert ledelse. Tydelig budskap om hva som uansett skal gjøres eller ikke skal gjøres, gav handlefrihet til å justere utførelse og innsats underveis når situasjonen endret seg. Her ligger hemmeligheten bak at Norges soldater er høyt respektert blant andre lands soldater og militære ledere. Lederskap, mennesker, samarbeid.
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