
 Magisteruppsats i Krigsvetenskap, 15hp 

Försvarshögskolan 

En allomfattande operations 
ledningsbehov 

En studie i framtagande av en allomfattande operations ledningsbehov inom ramen för 

NATOs krishanteringsplanering. 
Mj Henrik Malm 

Antal ord: 17705 

 

Handledare: Robert Egnell  

Sammanfattning 
Enligt Allied Command Operations (ACO) Comprehensive Operations Planning Directive 

(COPD) utgör direktivet en gemensam stomme för planering av North Atlantic Treaty 

Organization (NATO) bidrag till operationer inom ramen för ett Comprehensive approach. 

Direktivet är avsiktligen detaljrikt för att kunna nyttjas för utbildning. Samtidigt ska det 

utgöra ett verktyg för erfarna planerare att kunna värdera alla faktorer i komplexa operationer 

och därigenom ge högkvalitativa operationsplaner på både strategisk och operativ nivå. 

Framtagandet av ett koncept för ledning är en central del i framtagande av operationens plan. 

Men för att kunna ta fram ett koncept måste operationens ledningsbehov tas fram. Denna 

uppsats har ett tvådelat syfte. Huvudsyftet är att undersöka på vilket sätt COPD vägleder 

planerare i bedömandet av ledningsbehovet för att kunna utveckla ett adekvat koncept och en 

plan för ledning på både strategisk och operativ nivå inom ramen för ett allomfattande 

angreppssätt på en komplex operation? Men för att kunna undersöka det, måste en analys 

göras av vilka ledningsbehov som måste beaktas i en komplex operation. Denna uppsats 

bidrar i huvudsak med två saker till forskningen. Den ena är ett genom ett teoretiskt ramverk 

presentera en modell som kan nyttjas för analys av olika planeringsmodellers förmåga att 

beakta en operations ledningsbehov. Det andra bidraget är relaterat till COPD och om 

direktivet ger den vägledning till planerare i framtagande av operationens plan som det utger 

sig för att göra. Svaret är ett direktivet inte är tillräckligt detaljerat i sin vägledning. 

Ledningsrelaterade behov som är kopplade till informationsinhämtning och 

informationsdelning beaktas i stor utsträckning. Ledningsrelaterade behov som är kopplade 

till ledning av pågående verksamhet och att få det som ska göras gjort beaktas inte, men den 

största bristen i COPD är kopplade mot gemensam planering som inte beaktas alls, utan 

COPD vägleder bara planerare mot samverkan och samarbete. 
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1. Inledning 

Problemformulering 
Berndt Brehmer menar att problemet avseende ledning i komplexa operationer uppstår då det 

krävs insatser från olika organisationer och där organisationerna måste skapa förutsättningar 

för varandras verksamhet samt där det krävs att organisationerna kan enas om de krav och 

förväntningar de har på varandra. (Brehmer, 2008c, s. 3) Vidare menar Brehmer att 

ledningsbehov utgörs av de behov eller krav som ställs på ett fungerande ledningssystem. Det 

finns två aspekter på ledningsbehov, den ena aspekten omfattar frågor om hur resurser som är 

tillgängliga ska hanteras, en aspekt som Brehmer benämner som den inåtvända aspekten. Här 

menar Brehmer att det handlar om problem avseende hur mycket och vilken typ av egna 

resurser som ska hanteras och ledas för att uppdraget ska lösas. Den andra aspekten kommer 

ur förståelsen över vad som ska göras med de egna resurserna, den utåtvända aspekten. Den 

aspekten bidrar till att avgöra vad som krävs av ledningssystemet för att förstå situationen och 

vad uppdraget kräver för att sedermera förstå vad som ska göras.  (Brehmer, 2008c, s. 4) 

En komplex operation karakteriseras dels av att behovet av operationen uppstår överraskande 

men även att den kräver insatser från flera aktörer och organisationer som normalt inte 

samverkar. (Brehmer, 2008c, s. 2) Det som särskiljer ledningsbehovet eller det som 

tillkommer ledningsbehovet i en komplex operation är behovet att hantera gränsytorna mellan 

olika organisationer i deras lösande av respektive organisations uppgift som till del också ska 

skapa förutsättningar för andra. (Brehmer, 2008c, s. 4) 

Detta ska ses i ljuset av de sex övergripande uppdrag inom ramen för komplexa operationer 

som Binnendijk och Cronin listar i Civilian Surge, Key to Complex Operations. Dessa 

uppdrag består av 60 stycken olika uppgifter och av dessa är troligen 48 stycken uppgifter 

inom fem av uppdragen mest lämpade att utföras av civila organisationer och organ. 

(Binnendijk & Cronin, 2009b, s. 17f) Detta återspeglas i den mix och antal aktörer som 

funnits i några av 2000-talets stora konflikter eller naturkatastrofer. Vid ett tillfälle under 

KOSOVO-krisen var antalet Non Governmental Organisations (NGOs) över 800st. Operation 

Enduring Freedom innefattade 90 nationer där 27 länder bidrog med väpnade styrkor och 

antalet NGOs var uppskattningsvis ca 3000st. (Alberts & Hayes, 2007, s. 103) 

Att under dessa förhållanden försöka få fram en militär plan som leder till verksamhet som 

skapar förutsättningar för andra aktörers verksamhet, ställer krav på att planeringsverktyget 

leder eller guidar de som ska planera rätt. 

Enligt Allied Command Operations (ACO) Comprehensive Operations Planning Directive 

(COPD) är det direktivet framtaget för att utgöra en gemensam stomme för planering av 

NATOs bidrag till operationer inom ramen för ett Comprehensive approach. Direktivet är 

avsiktligen detaljrikt för att kunna nyttjas för utbildning. Samtidigt ska det utgöra ett verktyg 

för erfarna planerare att kunna värdera alla faktorer i komplexa operationer och därigenom ge 

högkvalitativa operationsplaner på både strategisk och operativ nivå. (NATO, 2010b, s. 1_2) 

En viktig del i Comprehensive Operations Planning är att utveckla ett koncept för 

operationens ledning. (NATO, 2010b, s. 3_62) 
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Konceptet för ledning ska bygga på de ledningsbehov som operationens planering genererar. 

Ledningskoncept ska innefatta ett koncept för kommunikation. Det ska enligt COPD bygga på 

operationens informationsutbytesbehov.  (NATO, 2010b, s. 3_62) Men innefattas 

ledningsbehovet bara av informationsutbytesbehovet, som i sin tur styr framtagandet av ett 

koncept för ledning? Ett koncept för ledning som ska leda eller bidra till att ett 

Comprehensive approach eller på svenska att en allomfattande ansats kan tas? 

Frågeställning och Syfte 
Denna uppsats får pågrund av problemets art ett tvådelat syfte. Huvudsyftet är att undersöka 

på vilket sätt COPD vägleder planerare i bedömandet av den inåtvända aspekten och den 

utåtvända aspekten på ledningsbehov, för att kunna utveckla ett adekvat koncept och en plan 

för ledning på både strategisk och operativ nivå inom ramen för ett allomfattande angreppssätt 

på en komplex operation? Men för att kunna undersöka det måste en analys göras av vilka 

ledningsbehov som den inåtvända respektive utåtvända aspekten i en komplex operation 

innefattar? Ett andra syfte är därför att skapa ett teoretisk ramverk för att analysera 

ledningsbehov i komplexa operationer. 

För att kunna svara på uppsatsens syften måste två delfrågor besvaras. 

1. Vilka aspekter inom ledning måste beaktas för att kunna ta fram ledningsbehovet i en 

komplex operation? 

2. Är COPD tillräcklig detaljerad för att vägleda planerare i framtagandet av 

ledningsbehovet i en komplex operation?  

Avgränsning 
Som framgår av syftet kommer denna uppsats undersöka på vilket sätt COPD uttrycker hur 

ledningsbehovet ska tas fram. Undersökningen kommer att avgränsas till att undersöka 

planeringsprocesserna som COPD beskriver. Fokus kommer ligga på ledningsbehov som 

genereras vid framtagande av operationens initiala plan på militärstrategisk nivå och på 

operativ nivå. Analysen kommer därför innefatta kapitel 1, 2, 3 till och med fas 4 och kapitel 

4 till och med fas 4, samt annex A i COPD. Uppsatsen kommer av utrymmesskäl inte beröra 

rutinmässiga processer inom NATOs Battle Weel som startar då den initiala planeringen är 

genomförd. 

Tidigare forskning 
Det går inte att skriva om ledningsrelaterade ämnen utan att nämna Martin van Creveld. Van 

Crevelds forskning i Command in war är deskriptiv och belyser command and control ur ett 

historiskt perspektiv, hur ledning har bedrivits. Ur detta lyfter sedan van Creveld fram behov 

för framgångsrik ledning och vilka förmågor ett idealt ledningssystem ska inneha. Van 

Creveld menar att syftet med ledning och ledningssystem är strävan mot visshet; visshet om 

läget och intentionen hos motståndarens styrkor, visshet om faktorer som väder och terräng 

men inte minst visshet om egna styrkors läge, verksamhet och intentioner. Visshet ska ses 

som produkten av mängden information tillgänglig och syftet med uppgiften som ska utföras. 

(Creveld, 1985, s. 264f) Framgångsrik ledning bygger på fem av varandra beroende behov. 

Behov av att det finns mandat att fatta beslut långt ner i hierarkin och en frihet att agera. 

Detta medges genom att en organisations enheter sammansätts så att de kan så långt som 
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möjligt vara autonoma. Det måste finnas rutiner för informationsdelgivning och inhämtning, 

både uppåt och nedåt i systemet, men även ett aktivt sökande av information. Det måste finnas 

ett informellt nätverk för informell kommunikation och samordning utöver det formella 

systemet. (Creveld, 1985, s. 8) 

När det kommer till ledning brukar även den amerikanska flygöversten John R Boyds OODA-

loop nämnas. OODA-loop är en modell som beskriver den loop som observe, orient, decide 

och act bildar. (Boyd J. R., 1987) OODA-loopen skulle initialt beskriva varför amerikanska 

piloter var mer framgångsrika än dess motståndare under Korea kriget, men har allt eftersom 

mer blivit en vedertagen modell för ledning och ledning som process. (Brehmer, 2005a, s. 3) 

En aktad forskare inom ledningsområdet är Berndt Brehmer. Brehmer har bland annat tolkat 

och utvecklat Boyds OODA-loop. Brehmers modell som bygger på Boyds OODA-loop är 

benämnd den Dynamiska OODA-loopen (DOODA-loop). Det är en modell som är formulerad 

i form av vilka funktioner som måste vara uppfyllda för att åstadkomma en effektiv ledning. 

Dessa funktioner är överlappande parallella processer. (Brehmer, 2005a, s. 2) Brehmer har 

även skrivit en rapport som bland annat ”…behandlar ledning av sådana operationer som 

kräver insatser från flera myndigheter och organisationer där ingen myndighet eller 

organisation har befälsrätt över de andra organisationerna.” (Brehmer, 2008c, s. 1) I den 

rapporten belyser Brehmer vilka faktorer som påverkar hur det konkreta ledningssystemet 

kommer att gestalta sig. En av dessa faktorer är ledningsbehov. 

Förutom den forskning och teorier som presenterats ovan finns en uppsjö av 

ledningsforskning publicerad på Command and Control research program hemsida och bland 

annat inom ramen för International Command and Control Research and Technology 

Symposium. Värt att nämna där är den forskning som David S Alberts har bedrivit 

tillsammans med Richard Hayes. Deras mest kända publikation är Power to The Edge som 

uttrycker de principer som används för att möjliggöra byggandet av ett brett nätverk bland 

människor. Ett nätverk som bygger på förtroende mellan människor, där information delas 

och användas för att kunna bygga en gemensam kunskap i syfte att möjliggöra ett effektivt 

samarbete och en synkronisering av handlingar. (Alberts & Hayes, 2003) Alberts har även 

varit delaktig i andra forskningsprojekt. Ett av de senaste är den forskning som genererat en 

modell (Network Enabled Capability Command and Control Maturity Mode) för att bedöma 

ett kollektivs förhållningsätt till ledning och vilket förhållningssätt som vore önskvärt att 

kollektivet innehar för att till exempel uppnå kollektiva målsättningar i en operation. Det 

militära syftet med att kunna bedöma detta är att sedermera kunna dimensionera det militära 

ledningssystemet för att uppnå efterfrågad interaktion mellan militären och övriga 

organisationer inom kollektivet. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010) 

Som ett tillägg till modellen har även en Command and Control or C2 Conceptual Reference 

Model tagits fram. C2CRM är en modell bestående av mer än 300 variabler som är 

hierarktiskt strukturerade och beskrivna utifrån dess inbördes förhållanden. Variablerna ska 

nyttjas i bedömande av det kollektiva ledningssystemets ledningsnivå. (Eggenhofer-Rehart) 

Författaren har även i en tidigare uppsats tagit fram en modell utifrån Brehmers DOODA-loop 

för att kunna definiera begreppet ledningsbehov. I den uppsatsen visar författaren på att 
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ledningsbehovet bör definieras så att det framgår, vilket val av ledningsmetod som ska nyttjas 

i vilket skede i operationen, och inom ramen för ledningsmetod, vad kan förutsättas vara 

underförstått och vad måste uttryckas explicit? Vilket behov som föregår hur delgivning av 

order och intentioner ska ske? Vilka lednings- och lydnadsförhållanden som gäller. Vilket 

behov av samordning och samverkan genom befäl som finns? Vilket ledarskap som krävs, var 

ifrån det ska utövas, av vem och i vilket syfte, dels för att få saker gjort men också för att 

samordning eller samverkan ska ske? Och slutgilltigen, vilket informationsbehov som 

föreligger, både ur ett inre och ur ett yttre perspektiv. (Malm, 2009) 

Metod 
Tillvägagångssättet i denna uppsats kommer att vara att bygga ett teoretiskt ramverk som 

fungerar som en modell för analys av de ledningsrelaterade behov som måste beaktas i en 

allomfattande ansats i en komplex operation. Modellen kommer byggas utifrån ett teoretiskt 

ramverk kring aspekter på ledning, som kan relateras till den inåtvända och den utåtvända 

aspekten, samt ledningsrelaterade behov i dagens komplexa operationer. Denna modells olika 

ledningsrelaterade behov kommer sedan att nyttjas som indikatorer i analysen av på vilket sätt 

COPD vägleder planerare att ta fram ledningsbehoven. Analysen kommer att genomföras 

genom att bedöma till vilken grad COPD anses beakta de olika behoven längs den 

planeringsprocess som beskrivs i COPD. Bedömningen kommer att göras efter skalan – 

beaktas – beaktas till del – beaktas inte alls. I de fall en bedömning inte anses kunna göras, 

kommer det redovisas. Analysen av COPD fungerar därmed även som ett test av modellen 

som skapats inom ramen för uppsatsen. 

Disposition 
Första kapitlet innehåller problemformulering, syfte och frågeställning. Kapitlet beskriver 

även tidigare forskning samt vald metod och avslutas med en beskrivande disposition. 

Andra kapitlet beskriver ledningsbehov utifrån DOODA-loopen och vilka aspekter som måste 

beaktas i ledning och därför utgör grunden i analysen av ledningsbehov.  

Tredje kapitlet beskriver ledning i komplexa operationer samt vilken definition som nyttjas i 

denna uppsats. Vidare beskrivs vilka problem eller svårigheter som kan finnas avseende 

ledning i en komplex operation. Kapitlet beskriver vidare vad några ledande forskare inom 

ämnet ledning anser krävas för att ledning i en komplex operation ska kunna åstadkommas 

som funktion. Detta görs dels utifrån teorier hämtade från fallstudier gjorda inom på 

konflikter i Irak och Afghanistan. Dels utifrån Alberts et.al. teorier kring C2 Approaches och 

teorier angående planering av komplexa operationer. Kapitlet avslutas med en 

sammanfattning av både kapitel 2 och 3 i form av att ett teoretiskt ramverk och en modell 

presenteras. Ramverket beskriver vilka ledningsrelaterade behov ledningsbehovet i en 

komplex operation borde utgöras av. Dessa behov nyttjas sedan som indikatorer i fjärde 

kapitlets analys av COPD. I femte kapitel förs sedan en diskussion avseende hur väl COPD 

fungerar som verktyg för att ta fram operationens ledningsbehov. Kapitlet innehåller även en 

mer reflekterade diskussion som tillika blir uppsatsens förslag på fortsatt forskning. 

Diskussionen tar sin utgångspunkt i uppsatsen teoretiska ramverk och den analys som 

genomförts.  
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2. Ledningsbehov 
Detta kapitel ska beskriva vad ledningsbehov är utifrån Brehmers inåtvända och utåtvända 

aspekter. Först måste dock ledning, ledningsbehov och ledningssystem kort beskrivas för att 

ge läsaren en bas avseende ledning. Syftet med kapitlet är att belysa ett antal viktiga faktorer 

för ledning, vilka kommer att inkluderas i det teoretiska ramverket. Genom att ta 

utgångspunkt i den Dynamiska OODA-loopen (presenteras nedan) kommer ett antal till 

loopen relaterade aspekter och perspektiv presenteras. Dessa kompletteras därefter i kapitel 3 

med ett antal ytterligare faktorer som är speciella för ledning i komplexa operationer. 

Ledning 
Vad ledning är tolkas olika av olika forskare. Van Creveld menar att ledning är en funktion. 

(Creveld, 1985, s. 5) Enligt nationalencyklopedin är en funktion ”en bestämd uppgift”. 

(Nationalencyklopedin) Det kan tolkas som att ledning inte är bara något man gör utan något 

som ska åstadkomma något. 

I krig eller operationer utgör ledning maktutövning över människor i syfte att nå 

organisatoriska mål. (Persson, 2009, s. 112) Med denna syn innebär det att ledning också 

innefattar någon typ av maktutövning eller ledarskap över andra människor. 

Brehmer menar att ledning ”… är den funktion som inriktar och samordnar de resurser som 

står till förfogande för att åstadkomma de effekter som definieras i ett givet uppdrag.” 

(Brehmer, 2006b, s. 70) 

Ledning kan alltså ses som både något som syftar till att få människor att åstadkomma saker 

och samtidigt inriktar och samordnar resurser och verksamheten mot en specifik uppgift för 

att åstadkomma en effekt. 

Ledningsbehov 
Utifrån detta torde ledningsbehov innefatta de behov som får människor att göra saker, 

antingen som individer eller i grupp, men även behov som gör att den som ska leda kan 

avgöra vilka resurser som ska samordnas inom ramen för en uppgift för att uppnå en effekt. 

Brehmer menar att ledningsbehov inbegriper de krav som ställs på ett fungerande 

ledningssystem. Brehmer menar att det finns två aspekter på ledningsbehov. Den inåtvända 

och den utåtvända aspekten. (Brehmer, 2008c, s. 4) 

För att kunna visa vad ledningsbehov innefattar måste alltså ett antal begrepp först förklaras. 

Dessa begrepp är; ledningssystem samt den inåtvända och den utåtvända aspekten. 
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Ledningssystem 
Ett militärt ledningssystem består av ”en integrerad samling människor, funktioner, 

procedurer och utrustning som tillsammans utgör ledningsfunktionen”. (Skyttner, 2009, s. 

170) 

 

Den inåtvända och den utåtvända aspekten utifrån DOODA-loop 
Genom att utgå från vad ledning syftar till (se sid 7) och för tillfället utelämnar den del av 

ledning som handlar om att få människor att göra saker, kan två aspekter ses. Dels den 

aspekten som handlar om att samorda resurser och verksamhet, dels den aspekten som handlar 

om att avgöra vad som måste göras för att lösa uppgiften. Den aspekt som handlar om 

samordning av resurser och verksamhet riktar sig mot den egna organisationen benämner 

Brehmer den inåtvända aspekten. Den aspekt som handlar om att förstå vad som ska 

åstadkommas benämner Brehmer den utåtvända aspekten. (Brehmer, 2008c, s. 4) Detta räcker 

dock inte som förklaring och beskrivning för att förstå vad som måste beaktas för att kunna 

definiera sitt ledningsbehov. För att kunna göra det, måste en beskrivning av det som påverkar 

inriktning av verksamhet och samordning av verksamhet och resurser göras. Dessutom måste 

en beskrivning av vad som påverkar vår förmåga att avgöra vad som måste åstadkommas för 

att kunna ge adekvat styrningar också göras. 

Brehmer tillsammans med andra forskare på försvarshögskolan har tagit fram en modell som 

beskriver en mission-loop. Den modellen har fått namnet den Dynamiska OODA-loopen. 

 

Figur 2 - The Dynamic OODA-loop (DOODA-loop) (Brehmer, 2005a, s. 11) 

 

Figur 1 - visande Komponenter i ett militärt ledningssystem (Skyttner, 2009, s. 

194) 
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DOODA-loopen bygger dels på den amerikanska flygöversten John R Boyds OODA-loop. 

Men även på de åtta funktioner som enligt van Creveld måste uppfyllas för att funktionen 

ledning ska kunna åstadkommas. 

 

Figur 3 - The OODA”loop” sketch (Boyd J. R., 1996) 

Van Crevelds åtta funktioner i ledning utgörs av 

 Informationsinhämtning över läget bland egna förband, motståndaren och externa faktorer 

som väder och terräng. 

 Lagra, inhämta, filtrera, klassificera, distribuera samt visa information 

 Bedöma läget i rådande situation 

 Bestämma vilka målsättningar som ska nås (vad) och ta fram alternativa sätt att göra det 

(hur) 

 Fatta beslut 

 Planering 

 Givande av order, vilket inkluderar verifikation att mottagaren har förstått ordern 

 Mäta eller bedöma verksällandet av order i form av ett återmatningssystem som leder till 

att processen återupprepas. (Creveld, 1985, s. 7) 

En skillnad mellan den Dynamiska ODDA-loppen och ODDA-loopen ligger i var loppen 

startar. DOODA-loop startar i och med att uppgiften tas eller fås och kommer ur van Crevelds 

funktion att – bestämma vilka målsättningar som ska nås, vilket i sin tur styrs av uppgiften.  

Den funktionen finns inte med i Boyds ODDA-loop. (Brehmer, 2005a, s. 11) Ur DOODA-

loop kan sex viktiga delar lyftas ut och som på svenska kan översättas till; (1) Koncept eller 

Idé, (2) Sensemaking som kommer ur ”the making of sense”. Termen är vedertagen och därför 

olämplig att översätta till svenska. (Weick, 1995, s. 4) Därefter följer (3) Order, (4) Aktivitet, 

(5) Effekt och till sist (6) informationsinhämtning. 

Kopplas sedan dessa delar ur DOODA-loop  till Brehmers syn på ledningsbehov innefattas 

den inåtvända aspekten av ledningsbehovet av Order och aktivitet. Sensemaking beskriver den 

del av ledningsbehovet som utgör den utåtvända aspekten. Effekt kan ses ur de båda 

aspekterna. Effekter kan vara inåtvända effekter, men effekter kan även påverka det som finns 
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utanför den egna organisationen. Det senare torde vara det huvudsakliga syftet med en effekt, 

då militär verksamhet oftast är riktad mot en målsättning som är knuten till att påverka ett 

yttre system, en motståndare. Men effekt kan också ses ur en annan aspekt. Ta tillexempel att 

alla myggor i ett område bekämpas i syfte att åstadkomma effekten att de människor som bor 

där inte ska bli stungna. En bieffekt av detta kan bli att de fåglar som livnär sig på att äta 

myggor huvudsak blir lidande. En önskad effekt kan också rendera i en bieffekt eller en 

oönskad. För att kunna mäta eller bedöma vilken effekt genomförd verksamhet har fått eller 

vilken förändring som skett i den operativa miljön, måste information inhämtas och föder där 

igenom sensemaking. Den del som inte som direkt beskriver något som görs utan något som 

planen och planeringen måste förhålla sig till är Konceptet eller Idén. Den vägleder 

planeringen vid framtagande av en mer detaljerad plan över vad som ska åstadkommas och 

hur. Detaljeringsgraden i denna plan styrs bland annat av ledningsmetod. (Brehmer, 2005a, s. 

12) För att kunna förstå vad i dessa delar som måste beaktas vid bedömande av 

ledningsbehovet måste de beskrivas mer i detalj.  

I fortsatt resonemang följs DOODA-loopen och resonemanget startar där den modellens loop 

startar, i och med att uppgiften fås eller tas. 

Sensemaking 
Alberts et.al. uttrycker att skillnaderna mellan delad information och delad medvetenhet ligger 

i att, data inte blir information förrän den blir placerad i ett sammanhang som gör att den 

reducerar osäkerhet. Information blir sedan medvetenhet när den mänskliga hjärnan bearbetar 

informationen med bakgrund av tidigare kunskap eller erfarenhet. Delad information är 

information som finns tillgänglig för fler än en aktör i ett socialt nätverk och delad 

medvetenhet är det som är den vedertagna uppfattningen inom fler enheter. (Alberts & Hayes, 

2006, s. 107f) 

När delad medvetenhet utvecklas till en förståelse av vad som måste åstadkommas för att lösa 

uppgiften eller uppdraget under givna betingelser, benämns den som sensemaking. (Brehmer, 

2008a, s. 53) Brehmers tolkning av begreppet sensemaking innefattar både kognitiva och 

organisatoriska aspekter. Han pekar även på att i militära sammanhang är sensemaking en 

kollektiv aktivitet. (Brehmer, 2008a, s. 54) Brehmer kritiserar den allt för vanliga Data – 

Information – Kunskap – Förståelse kedjan inom sensemaking som normalt presenteras. Han 

menar att perspektivet måste vändas och ses ovanifrån. Där nuvarande medvetenhet eller 

förståelse genererar frågor till sensorerna för att validera den innehavda uppfattningen. Den 

inledande förståelsen genereras av uppgiften. Genom analys av denna uppkommer ett antal 

frågor och informationsbehov. Informationsbehovet tillgodoses genom att se till att sensorer 

samlar in efterfrågad data. (Brehmer, 2006a, s. 10) 

Slutsats 

För att kunna skapa den sensemaking som krävs måste information kring rådande läge 

insamlas. 
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Ledningsmetod 
Nästa steg i DOODA-loop är att utifrån uppgiften och sensemaking starta planeringen. 

Styrande för planeringen (som redan nämnt) är vald ledningsmetod och att den styr hur 

detaljerad planen/ordern ska göras. Brehmer har tolkat Boyds OODA-loop och menar att 

Orient, det andra O:et i OODA bygger i mångt och mycket på förtroende och tillit. Förtroende 

och tillit påverkas av bland annat genetiskt arv, kulturell tradition, tidigare erfarenheter och 

under de omständigheterna som de utvecklas. (Brehmer, 2008b, s. 47) 

En ledningsmetod som visat sig vara en framgångsrik ledningsmetod är uppdragstaktik. 

Vilket bland annat van Creveld visar genom sina fem parametrar för framgångsrik ledning (se 

tidigare forskning). Brehmer menar att Byod anser att en viktig förutsättning för att 

uppdragstaktik verkligen skall fungera är att det finns en gemensam orientering. Men en 

förutsättning för att det ska finnas en gemensam orientering är att individer observerar och 

orienterar tillsammans med andra och genom det utvecklar ett gemensamt mönster för att 

kunna tolka framtida situationer på samma sätt. Genom att om och om igen dela erfarenheter, 

lär sig individerna att lita på varandra då de genom att se och uppleva att olika situationer 

tolkas på samma sätt. Det blir enklare att överlämna initiativet och uppgifter till andra, då 

förtroende finns att de kommer att göra det de ska. (Brehmer, 2008b, s. 53) Andra forskare 

menar också att hemligheten med ett effektivt ledningssystem är dess förmåga att skapa 

förhållanden där en gemensam orientering kan utvecklas. Det kräver i sin tur att individer som 

är beroende av varandra har kunna interagera under en längre tid, så att de kan kommunicera 

och har förtroende för varandra. Chefens auktoritet är inte given, utan är något som växer 

fram mellan chef och underställda. Det krävs därför mer av en chef som inte är känd i 

organisationen att genomföra en intention, eftersom underställda har svårare att utläsa det 

outtalade och vad som förväntas. (Johansson & Persson, 2009, s. 278) 

I uppdragstaktik som filosofi kan ledningsmetoden skilja i allt från uppdragsstyrning till 

detaljstyrning. Ledningsmetoden kan anpassas efter kravet på ledd samordning. (Karlsson, 

2003, s. 169f)  

För att återkoppla till DOODA-loopen innebär detta att valet av ledningsmetod styr hur 

explicit en plan eller order måste göras. Valet av ledningsmetod styrs av kravet på ledd 

samordning samt organisationens förmåga till gemensam orientering.  

Slutsats 

I analysen av ledningsbehov måste därför kravet på ledd samordning och organisationens 

förmåga till gemensam orientering analyseras. 

Order 
Det är svårt att dra några skarpa gränser mellan de olika funktionerna i DOODA-loopen. 

Detta märks tydligt i förhållandet planering – order – aktivitet. Som redan nämnt styrs 

formulerandet av order till del av kravet av ledd samordning och organisationens förmåga till 

att orientera tillsammans. Men det som också styr hur order formuleras och uttrycks är på 

vilket sätt ordern verifieras att den uppfattas (se van Creveld). Denna aspekt på order leder in 
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order mot ledarskap och vad som krävs för att få ordern förstådd och accepterad så att den blir 

verkställd och beordrad aktivitet genomförs. 

Brehmer trycker på vikten att hålla isär ledning och ledarskap. Ledarskap handlar främst om 

hur man får det gjort som skall göras, medan ledning handlar om vad som skall göras. 

(Brehmer, 2008a, s. 53) Denna syn kan bero på vad Brehmer läser in i van Crevelds ”Orders 

must be drafted and transmitted, their arrival and proper understanding by the recipients 

verified”. (Creveld, 1985, s. 7) Att säkerställa en ordentlig förståelse kan inte bara innebära 

att sändaren ska verifiera att mottagaren har mottagit ordern, mottagaren ska även ha förstått 

vad som ska göras, vilket kan inkludera att order måste delges muntligen, och ska då ses som 

att hur man får det gjort som ska göras praktiseras vilket är lika med ledarskap. 

Grunden för vilket ledarskap som måste utövas inom ramen för order, återfinns i Boyds 

OODA-loop och åter igen i det andra O:et, Orient (se sid 11) och förtroende och tillit. 

Parametrar som kulturell tradition men även tidigare erfarenhet styr valet av ledarskap. Enligt 

Albert och Hayes ska ledarskap vara inspirerande, motiverande och skapa förtroende. Dessa 

tre funktioner står i relation till varandra, och avgör i vilken grad individer är villiga att delta 

och vilken interaktion som kommer att ske mellan individer och enheter. Dessa funktioner 

kan till och med påverka på vilket sätt man ser på information eller underrättelser beroende på 

källan eller sagesmannens trovärdighet. (Alberts & Hayes, 2006, s. 168f) 

Beaktade av kulturella skillnader ligger också inom ramen för ledarskap. Hofstede menar att 

människor har ett kognitivt mönster som formar hur de uppfattar, tolkar och uppträder i olika 

situationer. Detta mönster kan liknas vid en mental programmering och att ändra en redan 

etablerad programmering är svårt. Programmeringen är ofta gjord då individen är liten och av 

till exempel föräldrar och syskon. Hofstede menar dock att en viss omprogrammering är 

möjlig, men den grundläggande programmeringen skapar ändå en viss förutsägbarhet i 

individers och gruppers sätt att tolka och hantera olika sociala och kulturella fenomen. 

(Hofstede, 1997, s. 2)  

Slutsats 

För att återkoppla till DOODA-loopen innebär detta att ledarskap också måste beaktas vid 

delgivning av order och skrivandet av order. Dels ur aspekten förtroende och tillit, men även 

ur aspekten kulturella skillnader som styr hur vi upplever och uppfattar saker. 

Aktivitet 
I den bästa av världar ska inte någon inblandning i aspekten av direkta styrningar och 

inriktningar behövas efter att order är given och verifierad att den är förstådd. Men som redan 

nämnt är planering – order – aktivitet nära kopplade till varandra vilket gör att de 

ledningsrelaterade behov som är kopplade till att ge order även måste beaktas när det kommer 

till att leda aktiviteten eller själva genomförandet av order. Här blir samma problematik 

avseende förtroende och tillit som kopplas organisationens förmåga att orientera tillsammans, 

till kulturell tradition och tidigare erfarenheter åter visentliga att beakta. 

I en organisation som inte har förmåga att orientera tillsammans kommer inte det förtroende 

som krävs för att tillämpa uppdragsstyrning att finnas. Det kommer då leda organisationen 
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och ledningen av den samma mot att samordning inte sker spontat på grund bristande 

förtroende mellan enheter i organisationen. Det kommer också att leda till att enheter (eller 

enskilda chefer) blir lika benägna att ta egna initiativ då de saknar förtroende. (Brehmer, 

2008b, s. 53) 

Kulturella skillnader blir också viktiga att beakta. I Hofstedes jämförelse modell dimensioner 

av nationell kultur är ett verktyg som kan nyttjas för att beakta kulturellt betingade skillnader. 

Modellen är utarbetad genom en studie av IBM anställda i 74 länder. Studien har renderat i 

framtagandet av fem dimensioner, (1) maktavstånd (Power Distance, PDI), (2) kollektivism 

kontra individualism (collectivist and individualist, IDV), (3) maskulinitet kontra femininitet 

(masculinity and femininity, MAS), (4) Osäkerhetsundvikande (Uncertainty avoidance, UAI), 

(5) Långsiktighet kontra kortsiktighet (Long- and short term orientation, LTO). Värdet på en 

dimension i en kultur är inte ett definitivt värde utan är ett värde i förhållande till den kultur 

den jämförs mot. (Hedlund, 2010) 

Maktavstånd (PDI) visar skillnader i en kulturs syn på eller acceptans och förväntan av 

sociala och ekonomiska skillnader. I ett ledarskapssammanhang indikerar ett högt värde att 

det accepteras och förväntas ett stort avstånd mellan chef och underställda. Ett lågt värde 

indikerar att det finns ett jämställt förhållande mellan chef och underställda och att 

ledarskapet mer präglas av samförstånd och gemensam diskussion än direkt order. (Hedlund, 

2010, s. 10) 

Kollektivism kontra individualism eller Individualitetsindex (IDV) visar på kulturens 

acceptans för individens rättigheter kontra kollektivets. Ett högt värde indikerar att individens 

rättigheter värderas högre än kollektivets. (Hedlund, 2010, s. 15) I ett 

ledningsbehovsperspektiv kan detta vara av vikt när en kultur med högt IDV ska samarbeta 

med en kultur med lågt IDV. I ett sådant fall kan skillnader i enskilt initiativtagande vara stor 

och måste därför beaktas för att undvika onödiga friktioner i samarbetet. (Hedlund, 2010, s. 

21) 

I förhållandet mellan maskulinitet och femininitet och mätandet av Maskulinitetsindex (MAS) 

visar det på skillnader i kulturens acceptans och byggande av maskulina värden som 

prestation, kontroll och makt. Ett högt värde indikerar stora skillnader avseende kontroll och 

makt mellan kvinnor och män. Ett lågt värde indikerar att det är mindre skillnader mellan 

kvinnor och män avseende kontroll och makt, och att kvinnor diskrimineras i mindre 

utsträckning. (Hedlund, 2010, s. 21) Detta kan vara av vikt i ett ledningssammanhang och vid 

valet av individer i samarbeten och samverkan med andra kulturer eller organisationer. 

(Hedlund, 2010, s. 25) 

Osäkerhetsindex (UAI) visar på kulturens acceptans av osäkerhet och tvetydighet, eller vilket 

behov som finns avseende trygghet. Ett lågt UAI indikerar på en kulturs större acceptans av 

osäkerhet och kan visa på en mindre regelorienterad kultur som är mer benägen att finna olika 

lösningar men även benägenhet att ta risker. (Hedlund, 2010, s. 26) Ur ett ledningsperspektiv 

kan beaktandet av dessa skillnader vara av vikt i formulerande av order. En kultur med högt 

UAI behöver som regel ha mer explicit uttryckta order. Men skillnader i UAI blir också 

visentliga i valet av ledningsmetod. Kulturer med ett högt UAI är mindre benägna att ta egna 
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initiativ och komma på egna lösningar, vilket är av vikt om en hög grad av uppdragsstyrning 

ska kunna nyttjas i ledningsmetoden (se sid 11). (Hedlund, 2010, s. 30) 

Långsiktighetsindex (LTO) visar på skillnader i kulturers långsiktiga inriktning. Ett högt LTO 

visar på en kultur som förespråkar långsiktiga åtaganden, förpliktelser och förbindelser, men 

även respekt och för traditioner. I ett ledarskapssammanhang måste detta beaktas om kulturer 

med stora skillnader i LTO förväntas samarbeta eller samverka, då skillnader avseende 

tidsförhållanden när resultat ska uppnås i sådana fall kan vara stor. (Hedlund, 2010, s. 31) 

Slutsats 

För att återkoppla till DOODA-loopen innebär detta att när loopen kommer till 

genomförandet av beordrad aktivitet måste ett antal saker beaktas och bedömas. 

 Samverkan och samordning 

o Vilket förtroende och tillit existerar inom organisationen? 

o Viken samordning och samverkan kan antas ske spontant och vilken måste 

ledas för att den ska ske? 

o Vilket förhållande existerar mellan maskulinitet och femininitet? 

 Initiativ - Benägenhet att agera på osäkert underlag 

o Var kan det antas att egna initiativ kommer att tas och var kommer de inte tas? 

o Vilket behov finns för att bromsa eller stimulera egna initiativ? 

o Måste order och styrningar uttryckas explicit eller kan viss osäkerhet finnas i 

underlaget? 

 Maktavstånd 

o Vilket förhållande existerar mellan chef – underställd? Måste/ska order ges 

eller bör förhållandet präglas av samförstånd? 

 Långsiktighet 

o Vilken förmåga att beakta och tänka långsiktigt finns i organisationen? 

Effekt 
Inom ramen för DOODA-loop är ska begreppet effekt ses från två håll. Effekt är något som 

ska åstadkommas och alltså något som planeringen leder fram till, något önskvärt. Men väl 

inne i loopen kan effekt vara något som aktiviteten leder till. Om aktiviteten leder fram till 

den i planeringen efterfrågade effekten torde uppdraget vara löst och loopen stannar då 

ledningen uppmärksammar att åstadkommen effekt är det samma som efterfrågad. Men om 

aktiviteten inte leder till den i planeringen efterfrågade effekten fortsätter loopen. (Brehmer, 

2005a, s. 7) Vad som ska värderas och på vilket sätt kan inte definieras här, då detta är 

beroende av vad som faktiskt vill åstadkommas. Frågan, om det är en fysisk effekt eller är det 

en psykologisk effekt som ska åstadkommas(?), visar på omfånget och komplexiteten i att 

analysera vilken effekt som vill uppnås. MilanVego kopplar samman målsättningar och 

effekter och beskriver till del den komplexitet som finns i att analysera efterfrågad effekt. 

(Vego, 2007, s. II 2) 
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Slutsats 

För att kunna göra denna jämförelse mellan efterfrågad effekt och åstadkommen effekt måste 

den åstadkomna effekten kunna mätas eller värderas (se van Crevelds sista punkt).  

Informationsinhämtning 
I DOODA-loopen är ordet sensorer placerad mellan effekt och informationsinhämtning. 

Sensorer ska alltså ses som det som inhämtar den information och data som återföder (se van 

Crevelds återmatningssystem) loopen för att kunna återupprepas. Återkopplas detta till det 

som redan nämnts i beskrivningen av sensemaking inom ramen för DOODA-loopen, så är det 

den initiala förståelsen av vad som måste göras, som leder till beslut var sensorerna ska 

placeras och vilken data och information de ska inhämta.  

Slutsats 

För att koppla detta till ett ledningsbehov innebär det att den information och data som dels 

svarar på frågor relaterade till effekt måste analyseras fram, men även den information som 

krävs för att förstå vad som måste göras, sensemaking. (Brehmer, 2006a, s. 10) 

Ledningsbehov utifrån DOODA-loop 
Genom att sammanfatta vilka parametrar som måste analyseras och beaktas kan en 

sammanställning av vad ledningsbehovets inåtvända respektive utåtvända aspekt innefattar. 

Den inåtvända aspekten innefattar alla parametrar som rör ledning av den egna 

organisationen. 

 Ledning måste starta med ett utåtriktat perspektiv för att förstå vad som ska åstadkommas. 

DOODA –loopen startar i en sensemakingprocess som är initierad av en uppgift. För att 

eventuellt förstå vad som måste göras för att lösa uppgiften inom rådande miljö och under 

rådande förutsättningar måste information inhämtas, ett informationsbehov uppstår. 

 Behov av information avseende rådande läge. 

I den planeringsprocess som sedan startar som ska leda till att en order formuleras och delges 

måste ett amtal parametrar beaktas för att möjliggöra att ordern uppfattas av mottagaren. (se 

van Creveld punkt 7) 

De första parametrarna hämtas från vad som måste beaktas när order formuleras, vilket är 

beskrivet under rubriken Ledningsmetod. Valet av ledningsmetod styrs av graden av 

förtroende och tillit i organisationen. Det förtroende och tillit styr hur detaljerad ordern måste 

vara för att den ska kunna förstås. 

 Behov av explicit styrning i formulerad order,  

o dels beroende av graden av förtroende och tillit 

o dels beroende av viket maktavstånd som existerar 

o dels beroende av vilken osäkerhet som kan accepteras i ordern för att 

fortfarande bli effektuerad. 
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Nästa parametrar hämtas ur de ledningsbehov som genereras ur hur order ska delges och 

behovet att verifiera att ordern förstås och accepteras. Men även ur de ledningsbehov som 

generares av att leda själva genomförandet av beordrad aktivitet.  

 Behov av att säkerställa att order förstås och accepteras. 

 Behov av att leda och initiera samordning 

 Behov av att övervaka att (rätt
1
) initiativ tas som är beroende förtroendet mellan chef 

– underställd. 

När det kommer till behov som är kopplade till effekt börjar ledningsbehoven närma sig 

loopens utgångsläge och återkomma till behov av information. Men det initiala 

informationsbehovet när det kommer till effekt är i syfte att kunna mäta skillnaden i 

efterfrågad effekt och av aktiviteten åstadkommen effekt. 

 Behov av information som ger svar på frågan om efterfrågad effekt är uppnådd. 

Nästa behov som är kopplat till information kommer behovet av att förstå vad som måste 

göras från nu rådande läge. Det läge som råder efter att genomförd aktivitet har renderat i 

någon form av effekt. Detta gör att loopen kommer att återupprepa sig, men denna gång med 

ett annat informationsbehov genererat av den förståelse av läget som nu råder. 

 Behov av information avseende rådande läge. 

Dessa identifierade ledningsbehov skulle kunna nyttjas som indikatorer på om en 

planeringsmodell tar hänsyn till dessa i planeringen av en operation. Men då syftet med denna 

uppsats är att bedöma COPD, som är ett planeringsdirektiv som är framtaget för planering av 

allomfattande operationer måste den allomfattande operationens komplexa lednings 

perspektiv också analyseras och inkluderas i dessa behov. 

  

                                                 
1
 Här måste även Hofstedes osäkerhetsindex att beaktas för att både stimuleras att initiativ tas men även att 

felaktiga initiativ bromsas. 
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3. Ledning i komplexa operationer 
Som beskrivet i uppsatsens inledande problem är det speciella eller det som tillkommer 

avseende ledningsbehov i en komplex operation behovet att hantera gränsytorna mellan olika 

organisationer i dess lösande av deras uppgift, samtidigt som de ska möjliggöra för andra att 

verka. Detta kapitel kommer att belysa dels vad en komplex operation karatiriseras av samt 

vilka olika förhållningsätt till ledning ett kollektiv kan anta i en komplex operation. Syftet är 

att utöver de generella faktorer som tagits fram i kapitel 2, ta fram ett antal viktiga faktorer för 

ledning i komplexa operationer, vilka kommer att inkluderas i det teoretiska ramverket. Först 

måste dock komplexa operationer som företeelse beskrivas samt vad några olika forskare 

anser generellt leder till framgång i genomförandet av komplexa operationer. 

Komplexa operationer  
Brehmer menar att komplexa operationer karakteriseras av att behovet uppstår överraskande 

och att operationen kräver insatser från olika organisationer som normalt inte samverkar, i alla 

fall inte ständigt. Överraskningen ligger inte i tidpunkten utan i att dess exakta form och att de 

insatsbehov som kommer att föreligga inte är kända i förväg. (Brehmer, 2008c, s. 2) 

Alberts et.al. definierar att Complex Endeavors innehåller så många och differentierande 

organisationer att: (1) det finns många olika ”ordervägar”, både militära och civila, (2) de 

deltagande organisationernas operationer hamnar i konflikt med varandra, (3) deltagarnas 

uppfattningar av situationen skiljer sig i viktiga frågor. Dessutom ska effekter uppnås i många 

olika domäner samtidigt som organisationernas förståelse av kausala samband mellan 

domänerna är begränsad. (Alberts & Hayes, 2007, s. 4) 

Hans Binnendijk och Patrick M. Cronin definition av komplexa operationer är operationer 

som kräver ett nära samarbete och planering mellan civila och militär. Stabilitetsoperationer, 

upprorsbekämpning, irreguljär krigföring, men även humanitärt bistånd och katastrofhjälp, är 

operationer som de samlar under namnet komplexa operationer. (Binnendijk & Cronin, 

2009b, s. 20) 

En komplex operation karakteriseras utifrån detta av att; 

 den överraskar i form av insatsbehov 

 samverkan krävs mellan organisationer som normalt inte samverkar  

 den innehåller många och differentierande organisationer 

 det finns många olika ”ordervägar” 

 operationer hamnar i konflikt med varandra 

 uppfattningen av situationen skiljer mellan organisationerna 

 effekter ska uppnås i många olika domäner (beskrivs på sid.19) 

 den kräver ett nära samarbete och planering 

För att återkoppla till föregående kapitel och DOODA-loop där uppgiften var det som 

genererade att loopen startade. Uppgiften är central i ledning annars finns det inget att leda 

mot. (Brehmer, 2008c, s. 3) I en komplex operation (som enligt definitionen innehåller många 

olika organisationer) har alla organisationer en uppgift, beordrad eller självpåtagen. Detta 
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innebär att den enskilda organisationen kommer göra det den gör inom sitt område. En 

komplex operation är inte ett problem i sig, utan problemet i en komplex operation uppstår då 

det krävs insatser från olika organisationer och där organisationerna måste skapa 

förutsättningar för varandras verksamhet. Dock kräver det att organisationerna kan enas om 

de krav och förväntningar de har på varandra. (Brehmer, 2008c, s. 3) Inom ramen för detta 

pekar Alberts & Hays på ett problem som måste beaktas i militär ledning i komplexa 

operationer. Det är att militären troligen inte kommer leda andra organisationer i operationen 

än de militära. Med det menas att det inte kommer vara någon enskild organisation som är 

överordnad, utan alla deltagande organisationer, militära som civila, ses som stödjade 

organisationer till operationen som helhet. (Alberts & Hayes, 2007, s. 104) Brehmer menar att 

detta är ett viktigt problem i komplexa operationer. Hur skall man skapa former som gör det 

möjligt att lösa de samverkansproblem som uppstår när det inte är möjligt att lösa dem genom 

att alla komponenter kan ställas under gemensamt befäl? (Brehmer, 2008c, s. 3) 

Framgång i komplexa operationer är beroende av ett Comprehensive approach vilket borde 

innefatta internationella nyckelorganisationer som Förenta nationerna, NATO, Organisationen 

för säkerhet och samarbete i Europa, Europeiska unionen, Världsbanken och Internationella 

valutafonden. Dessutom är ett samarbete med både NGOs och lokala aktörer viktigt i 

komplexa operationer. Ett tidigt engagemang och gemensam planering, vilket möjliggörs 

genom öppna kommunikationsnät med maximal delning av öppen information med civila, 

kan vara avgörande för framgång i komplexa operationer. (Binnendijk & Cronin, 2009a, s. 

17f) 

Förmågan bland involverade organisationer att interagera inom den fysiska, informations, den 

kognitiva och den sociala domänen (beskrivs nedan) är ofta nyckeln i komplexa operationer. 

För att kunna göra detta måste någon typ av nätverk etableras mellan organisationer men 

också mellan domänerna. Network Centric Operations är en benämning på operationer där ett 

sådant nätverk finns. För att en operation ska kunna benämnas Network Centric krävs det att 

alla inblandade organisationer i den fysiska domänen är sammankopplade på ett sådant sätt att 

information kan överföras. Dessutom ställs krav på interoperabelitet. Inom 

informationsdomänen ska alla deltagare ha möjlighet att dela, komma åt och skydda 

information, inte bara inom egen organisation, men också med andra organisationer som 

anses lämpliga. Deltagarna ska ha möjlighet att samarbeta inom informationsdomänen och där 

individuellt eller kollektivt genomföra informationsoperationer. Varje deltagande organisation 

ska ha möjlighet att utveckla en högkvalitativ förståelse, vilket görs i den kognitiva domänen. 

I den sociala domänen ska organisationer ha förmågan att utveckla gemensam medvetenhet 

och förståelse, inbegripet en förståelse för respektive organisations beslutsavsikter. Dessutom 

ska deltagande organisationer kunna självsynkronisera. (Alberts & Hayes, 2007, s. 25) 

 Fysiska domänen – är den miljön där fysisk aktivitet genomförs 

 Informationsdomänen – är där information skapas, ändras och delas 

 Kognitiva domänen – Är domänen där beslut fattas och handlar om uppfattningar, 

medvetenhet, tolkningar och värderingar som är ett resultat av sensemaking. 

 Sociala domänen – utgörs av hur och var interaktion mellan enheter utövas (Alberts & 

Hayes, 2003, s. 113) 
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NATO Network Enabled Capability Command and Control Maturity Model 
I N2C2M2 har det gjorts en kategorisering av de förhållningssätt till ledning som kan råda i 

en ledningsmiljö. Förhållningsätten benämns ”C2 Approaches” och är framtagna för att 

enklare kunna mäta och bedöma ledningseffektivitet. Modellen är framtagen för två syften. 

Det första är att utifrån modellen analysera ledning inom en existerande organisation. Det 

andra syftet är för att kunna analysera hur olika oberoende organisationer tillsammans kan 

uppnå ett gemensamt fokus och konvergens. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. xvii) 

Ledningsmiljön gestaltas av ett tredimensionellt område med axlarna. (1) Hur beslutanderätt 

är fördelad inom kollektivet (den sammansatta eller ad hoc organisationen), (2) 

Interaktionsmönster mellan de deltagande enheterna, (3) Distribution av information mellan 

de deltagande enheterna. Beslutanderätt i kollektivet är ett mått på till hur stor grad enskilda 

enheter har lämnat rätten till kollektivet att fatta beslut i frågor som normalt är deras. 

Interaktionsmönster är ett mått på enheternas ambition och vilja att interagera, dessutom är 

det ett mått på kvalitén i den interaktion som sker. Distribution av information är ett mått på 

till vilken grad nödvändig information finns tillgänglig för respektive deltagande organisation, 

inom ramen för uppgiftens lösande. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 48f) 

Olika områden i det tredimensionella området utgör olika förhållningssätt till ledning. 

Modellen har gjort en indelning i fem olika förhållanden till ledning inom ett kollektiv. Dessa 

är;”Conflicted C2 approach, De-conflicted C2 approach, Coordinated C2 approach, 

Collaborative C2 approach och Edge C2 approach”. Modellen är inte beroende av den 

enskilda organisationens förhållningsätt till ledning utan modellen är till för att bedöma det 

kollektiva förhållningssättet till ledning. 

Förhållningssätt till ledning i komplexa operationer 
De termer som Alberts et.al. använder för att beskriva den indelning av olika 

ledningsförhållanden som de har gjort i det tredimensionella ledningsområdet, tappar i viss 

mån sin innebörd om de direktöversätts till Svenska. 

Conflicted skulle kunna tranformeras till Ej eller Icke samordnad på svenska, De-conflicted 

till Minimalt samordnad, Coordinated till Samordnad. Collaborative till samarbetande och 

Edge skulle kunna bli synkroniserat. Men då det finns risk att denna översättning eller 

tolkning skapar mer förvirring än förklaring, kommer den engelska benämningen att 

kvarhållas i denna uppsats. 

Conflicted C2 approach 

Då detta förhållningsätt till ledning råder har inte kollektivet (organisationerna som opererar i 

operationsområdet) satt upp några gemensamma mål. Ledning utövas bara inom egen 

organisation vilket också innebär att ingen information delas och att beslutsrätten ligger helt 

hos den enskilda organisationen. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 51f) 

De-conflicted C2 approach  

Detta förhållningsätt till ledning ska eftersträvas om kollektivet vill kunna motverka att olika 

organisationers enskilda operationer hamnar i konflikt med varandra och genom detta skapar 

oönskade effekter. För att detta ska vara möjligt måste områden som kan skapa konflikt 
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lokaliseras. Detta görs genom ett tillräckligt utbyte av information och till viss del genom att 

begränsa sin egen handlingsfrihet samt i vissa avseenden överlåta till andra att besluta över 

den egna organisationen. Till exempel beslut avseende tid och plats för vissa handlingar. 

(Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 52f) 

Coordinated C2 approach 
Om målsättningen inom kollektivet är att öka effektiviteten inom det flesta områdena ska 

detta förhållningsätt till ledning eftersträvas. Detta görs genom att deltagande organisationer 

enas om ett övergripande syfte och en strävan av interaktion, både formell och informell, för 

att kunna tillsammans förstärka önskade effekter. Dessutom ska information och 

underrättelser i större grad delas för att åstadkomma en kvalitets höjning av denna typ av 

information. . Utbytet sker inte hela tiden och beslutsrätten delegeras bara i ett koordinerande 

syfte. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 54f) 

Collaborative C2 approach 

Syftet med detta förhållande till ledning är att uppnå signifikanta synergieffekter. Detta 

uppnås genom att förhandla och utveckla gemensamma syften och gemensamma planer inom 

ramen för ett gemensamt övergripande syfte och en övergripande plan. Dessutom genom att 

fördela roller, analysera vilka åtgärder och handlingar som är förenande, utbyta stora mängder 

information främst från källor utanför den egna organisationen men även till viss del 

sammanslå information från organisatoriskt ägda resurser. Ytterligare en viktig funktion är att 

öka interaktionen i den sociala domänen för att öka den gemensamma förståelsen. 

Collaborative C2 approach innefattar en omfattande delegering av beslutsrätt till kollektivet. 

Det vill säga de organisationer som tillsammans anser sig ska lösa uppgiften. Delegeringen är 

dock gjort genom att ta fram ett gemensamt syfte och en gemensam plan, och genom detta 

återföra rätten att utveckla stödjande planer till den enskilda organisationen och rätten till att i 

samförstånd justera sina redan framtagna planer. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 57f) 

Edge C2 approach 

Målsättningen här är att möjliggöra kollektiv självsynkronisering. För att kunna 

självsynkronisera krävs en omfattande gemensam förståelse bland kollektivets involverade 

aktörer. För att denna gemensamma förståelse ska kunna utvecklas, krävs ett omfattande 

nätverksbygge som innefattar en stor spridning av lätt åtkomlig information, ett omfattande 

utbyte av information, ett givande och kontinuerligt interagerande samt en omfattande 

delegering av beslutsrätten. Edge C2 approach skiljer sig från övriga förhållanden till ledning 

genom att formella mekanismer för samarbete och samverkan ersätts med en dynamiskt 

framväxande självsynkronisering som kommer ur den kollektiva förståelsen över vad som 

måste åstadkommas. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 60f) 

De fem olika förhållningsätten till ledning innehåller till olika grad de tre delarna som utgör 

det tredimensionella området vilket gestaltas av bilden nedan. 
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Figur 4 - C2 Approaches and the C2 Approach Space (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 66) 

Utifrån dessa teorier kring olika förhållningssätt till ledning och var de befinner sig i 

förhållande till varandra i det tredimensionella ledningsområdet, kan en mer överskådlig 

tabell vara till hjälp för att förenkla och sammanfatta de olika förhållandena jämfört med 

varandra. 

 

Figur 5 - variabler som definierar de kollektiva förhållningssätten till ledning (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 64) 

Effektiviteten i ledning är ett mått på den gemensamma medvetenheten och förståelsen – 

sensemaking. Edge C2 är inte alltid det bästa förhållandet till ledning. Vilket förhållande till 

ledning som ska eftersträvas avgörs av vad som ska uppnås och inom vilken operativ miljö 
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detta ska göras. Det är behovet av operativ effekt som ska avgöra vilket ledningsförhållande 

som ska efterstävas. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 70) Dock måste det sägas att en ökad 

förmåga att förändra eller anpassa sina strukturer och processer också innebär en förflyttning 

närmare Edge C2. Detta innebär i sin tur en ökad anpassningsförmåga inom kollektivet för att 

dynamiskt kunna anpassa interaktionsmönster för att snabbare kunna möta en förändring i den 

operativa miljön. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 71) 

N2C2M2 är framtagen för att ge strateger, planerare, lärare och forskare ett verktyg för att 

med olika syften bedöma vilket förhållande till ledning som ska väljas inom det 

tredimensionella ledningsområdet. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 177f) N2C2M2 tar sin 

utgångspunkt i de olika förhållandena till ledning som presenterats ovan. Ledningsmognaden 

utgörs av hur många och vilka förhållanden till ledning som ett kollektiv kan nyttja sig av, 

förmågan att kunna bestämma när vilket förhållningsätt är mest lämpat att nyttja och 

förmågan att anta eller övergå till lämpligt förhållningsätt. 

Mognadsmodellen består av fem olika nivåer utifrån de fem olika förhållningsätten till 

ledning.  

 

Figur 6 - visande mognadsnivåer i förhållande till förhållningsätt (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 80) 

Mognads nivå 1 eller Conflicted C2 renderar i negativa effekter då olika aktörers handlingar i 

denna nivå motverkar eller på annat vis skapar konflikter i de olika domänerna (se sid 17). 

Övrig förhållningsätt däremot, är lämpliga att nyttja i olika situationer beroende på 

målsättningar och den operativa miljöns komplexitet. Till exempel är De-Conflicted C2 ett 

möjligt förhållningsätt om situationen är fullt nerbrytbar och förstålig, samt att de olika 

aktörernas handlingar inte skapar konflikt i någon domän, utan lösningar kan finnas var för 

sig. Coordinated C2 är ett möjligt alternativ om situationen är fullt nerbrytbar och förstålig, 

samt det existerar bara mindre behov för interaktion/koordinering avseende målsättningar och 

handlingar. Collaborative C2 blir ett nödvändigt förhållningsätt om situationen inte är fullt 

nedbrytbar så att den blir förståelig, samt att det finns ett stort behov av interaktion och 

koordinering av målsättningar och handlingar. Edge C2 är ett lämpligt förhållningsätt i 

situationer som präglas av dynamik, osäkerhet och komplexitet. (Alberts, Huber, & Moffat, 

2010, s. 81f) 
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Teoretiskt ramverk för analys av Ledningsbehovet i en komplex operation 
Den analys som nu är gjord pekar på att det generella ledningsbehovet i en operation och 

ledningsrelaterade behov i en komplex operation tillsammans borde utgöra det sammantagna 

ledningsbehovet i en komplex operation. Ledningsbehovet i en komplex operation innefattar 

dels den inåtvända aspekten, den utåtvända aspekten men även de ledningsrelaterade behov 

som uppkommer då organisationer i olika grad måste samarbeta, samverka och till och med  

genomföra gemensam planering. 

Förhållningsätten till ledning som bäst svarar mot det krav som finns i en komplex operation, 

är det förhållningsätt där organisationerna ska skapa förutsättningar för varandra att lösa 

respektive organisations uppgift och det förhållningssätt som förutsätter samarbete (se s. 17) 

och gemensam planering (se s. 17).  Men även förhållningsätten där information kan delas i 

syfte att kunna avgöra vad som måste göras (se s. 17). Förhållningsätten till ledning som 

åstadkommer detta är främst ett Collaborative C2 approach och Edge C2 approach. 

Ur ett ledningsbehovsperspektiv kan då ett antal behov ur dessa förhållningssätt tas fram. 

 Behov att kunna dela information av sådan karaktär att sensemaking uppnås och 

genom det förstå vad den egna organisationen måste göra för att möjliggöra för andra 

organisationer att lösa sina uppgifter. (se sid. 20) 

 Behov av gemensamma planer/planering inom kollektivet för att uppnå gemensamma 

mål (se sid.20) 

 Behov av koordinerade aktiviteter inom kollektivet (se sid. 20) 

Genom en analys och sammanfogning av de ledningsbehov som kunde identifieras utifrån 

DOODA-loopen med de ledningsbehov som genereras av en komplex operation kan en 

sammanställning av de inåtvända och utåtvända aspekterna i ledningsbehovet göras. Detta 

utgör mitt teoretiska ramverk för analys, och de ledningsbehov som identifierats i modellen 

kan sedan utnyttjas som indikatorer vid analyser av om olika planeringsmodeller vägleder 

planerare att ta fram operationens ledningsbehov. 

Teoretiskt ramverk / modell 
Om nedanstående behov beaktas eller analyseras kan ledningsbehovet tas fram. 

Behov 1. Behov av information avseende rådande läge. (initialt och kontinuerligt) 

Behov 2. Behov av explicit styrning i formulerad order,  

a) dels beroende av graden av förtroende och tillit 

b) dels beroende av viket maktavstånd som existerar 

c) dels beroende av vilken osäkerhet som kan accepteras i ordern för att fortfarande bli 

effektuerad 

Behov 3. Behov av att säkerställa att order förstås och accepteras. 

Behov 4. Behov av att leda och initiera samordning 

Behov 5. Behov av att övervaka att (rätt) initiativ tas som är beroende förtroendet mellan 

chef – underställd. 

Behov 6. Behov av information som ger svar på frågan om efterfrågad effekt är uppnådd. 
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Behov 7. Behov att kunna dela information av sådan karaktär att sensemaking uppnås och 

genom det förstå vad den egna organisationen måste göra för att möjliggöra för 

andra organisationer att lösa sina uppgifter. 

Behov 8. Behov av gemensamma planer/planering inom kollektivet för att uppnå 

gemensamma mål 

Behov 9. Behov av koordinerade aktiviteter inom kollektivet. 

 

 

Figur 7 - Ledningsbehovsmodell för komplexa operationer baserad på DOODA-loop 

Som framgår av modellen ska inte behoven beaktas i ordning 1-9, utan då respektive produkt 

produceras eller innan en ledningsrelaterad aktivitet genomförs. 

I och med att dessa behov nu är framtagna är det dags att testa detta teoretiska ramverk på 

COPD och se om direktivet vägleder planerare att beakta dessa behov i planeringen.  
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4. Analys av:Allied Command Operations Comprehensive Operations 

Planning Directive 
Denna analys syftar till att finna vilka direktiv COPD ger planerare avseende framtagning av 

operationens ledningsbehov. Analysen kommer att genomföras som en jämförande analys 

mellan de i denna uppsats framtagna teoretiska ramverk i form av ledningsrelaterade behov 

(se sid Fel! Bokmärket är inte definierat.) och en beskrivning av planeringsprocessen i 

COPD. Analysen kommer att redovisas i löpande text i den följd som hela 

planeringsprocessen beskrivs, och inte kapitelvis. Detta för att planeringsprocessens olika steg 

och moment beskrivs övergripande i Annex A och mer i detalj i direktivets kapitel, och för att 

få tydligare helhetsbilden måste en sammantagen beskrivning göras. Bilden nedan visar vilket 

område analysen innefattar.  

Efter varje avsnitt av analysen kommer att sammanfattande jämförelse göras, mot framtagna 

ledningsrelaterade behov att.  

  

 
Figur 8 - visande NATO planerings process (NATO, 2010b, s. 4_2) 

Operationskonst 
Operationskonst är något som utövas av chefen och stöds genom stabens planering i 

framtagande av den operativa designen. I operationskonst eftersträvas en balans mellan mål, 

medel och metod.  Där medel, ska innefatta tillgängliga militära medel och andra resurser. 

(NATO, 2010b, s. A 1) Här avses alltså, att en översyn vilka andra, icke militära medel som 

krävs för att uppnå både målsättningar och önskade militära effekter. 
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Innebörd: Om en översyn vilka andra, icke militära medel som krävs för att uppnå både 

målsättningar och önskade militära effekter görs, beaktas behov 9 till del då en analys av 

tillgängliga medel kan ses som en förutsättning att kunna analysera vilka aktiviteten som kan 

och bör koordineras. Dock framgår inte här, var i processen detta ska göras. 

Comprehensive approach 
När operationens planering ska bidra till ett Comprehensive approach, ska den fokusera på att 

den militära ansträngningen harmoniserar med andra inblandade aktörers ansträngningar att 

lösa krisen. Den militära planeringen ska baseras på av North Atlantic Council (NAC) fastsällt 

End State och det är NATO HQ som svarar för att End State stödjer de internationellt 

överenskomna målsättningarna. (NATO, 2010b, s. A 3) 

Under hela planeringsprocessen ska SOPG ha ett nära samarbete och informationsutbyte med 

NATOs internationella stab och internationella militära stab genom Crisis Management Task 

Force (CMTF) och Strategic Analysis Element. Detta för att genom hela planeringsprocessen 

kunna koordinera det militära maktinstrumentet med det civila och det ekonomiska, då 

koordineringen av de olika maktinstrumenten sker på politisk nivå. (NATO, 2010b, s. 3_36) 

Innebörd: Detta innebär att NATO strävar att uppnå en gemensam planering och 

gemensamma mål inom åtminstone delar av kollektivet. Dock pekar inte COPD här på att 

gemensam planering ska ske på annan nivå än den politiska. Därför kan behov 8 bara anses 

här vara beaktat till del. 

Skapande av förståelse (Situation Awareness and Knowledge Development) 
Den strategiska och den operativa planeringen inleds med KD. Det är en fördjupad analys av 

krisen och dess grundorsaker. I denna analys identifieras olika aktörer och system i den 

operativa miljön. (NATO, 2010b, s. 2_1) 

I skapandet av en gedigen förståelse av situationen skiljer NATO mellan KD och 

underrättelseinhämtning. Underrättelse inhämtning fokuserar mest på att förstå motståndaren, 

medans KD handlar om att inhämta information för att skapa en förståelse om alla aktörer. I 

denna process involveras internationella organisationer, frivilligorganisationer, kommersiella 

aktörer och statliga myndigheter. (NATO, 2010b, s. 2_2) 

NATO har inom ramen för den operativa miljön pekat ut sex olika domäner. Dessa är den 

politiska, militära, ekonomiska, sociala och infrastrukturella miljön samt informationsmiljön. 

Genom analys av aktörers målsättningar, styrkor, svagheter och vilka ömsesidiga beroenden 

som existerar inom dessa domäner, utvecklas kunskap avseende aktörernas beteenden inom 

den operativa miljön. Denna kunskap nyttjas sedan av beslutsfattare för att skapa en gedigen 

förståelse för aktörernas beteende och förmågor samt vilken interaktion som sker dem 

emellan. (NATO, 2010b, s. 1_4) Förståelsen nyttjas sedan för att avgöra på vilket sätt 

aktörerna lämpligast påverkas för att alliansens mål ska uppnås, och genom detta bidra till det 

internationella samfundets målsättningar. (NATO, 2010b, s. A 4) Här uttrycks en tydlig 

koppling mellan NAC End State och det internationella samfundets målsättningar, vilken 

saknades tidigare. 
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COPD lyfter upp ett problem, och det är tiden det tar att skapa en gedigen förståelse. En 

lösning som COPD föreslår är att planeringsgrupperna både på strategisk nivå och operativ 

nivå, blir både skapare och nyttjare av förståelsen som krävs för operationen. (NATO, 2010b, 

s. 2_3) 

I den överlappande planeringen som sker från strategisk nivå ner till regionala högkvarter. 

Ska de sex domänerna som instrument nyttjas för att, de-conflict och harmonisera NATOs 

militära och eventuella politiska, civila och ekonomiska planering med icke NATO aktörers 

politiska, civila och ekonomiska planering. (NATO, 2010b, s. A 4) I förhållande till Alberts 

et.al. olika förhållande till ledning kan tolkningen av detta bli att det är ett de-conflicted eller 

coordinated förhållande till ledning som efterstävas i NATOs syn på ett Comprehensive 

approach. 

NATO har byggt in KD processen i ordinarie ledningsstuktur genom att göra en indelning i 

nivåer och ansvar avseende KD. (NATO, 2010b, s. 2_3f) Ur ett ledningsbehovsperspektiv, 

måste dessa explicita kopplingar för byggandet av en gedigen förståelse analyseras och sedan 

etableras. Det verktyg som NATO har producerat för åstadkomma civil-militär interaktion är, 

Civil-Military Overview (CMO). Det är en webbsida där all relevant öppen information finns 

tillgänglig för deltagande aktörer. (NATO, 2010b, s. 2_6) 

NATO som allians, besitter endast det militära och till del det politiska maktinstrumentet. De 

andra maktinstrumenten, det civila och det ekonomiska, måste NATO koordinera eller de-

conflict med andra aktörer för att uppnå effekter i alla sex olika domäner i den operativa 

miljön. Dock påpekas att alliansen oftast bara har en stödjande roll genom att agera i den 

militära domänen, och genom det skapa förutsättningar för andra att agera i övriga fem 

domänerna. (NATO, 2010b, s. A 4f) 

Knowledge Development Process 
Processen genomförs som nämnt inom ordinarie ledningsstruktur. Supreme Allied 

Commander Europe (SACEUR) har ansvaret att kontinuerligt och övergripande observera 

och analysera områden utanför NATOs territorium. Anses ett område vara av speciellt 

intresse hemställer SACEUR antingen hos NATOs militärkommitté eller hos NAC om att få 

titta närmare på ett specifikt intresseområde. Då ett sådant godkännande finns kan SACEUR 

involvera den operativa nivån i processen. (NATO, 2010b, s. 2_6f) Den operativa nivån förses 

med strategisk information genom Supreme Headquarters Allied Power Europe (SHAPE), 

både direkt och via Intelligence Fusion Center. Samverkansofficerare finns även i SOPG för 

att regelbundet kunna uppdatera JFC om den strategiska planeringens utveckling.  

I en fördjupad analys, både på strategisk- och operativ nivå, utvecklas ett systemperspektiv på 

intresseområdet. I det initiala steget i processen identifieras vilka aktörer som finns inom 

intresseområdet. När detta är gjort involveras, om möjligt, andra icke NATO aktörer för att 

underlätta KD- processen. En viktig del ur ett ledningsbehovsperspektiv i denna analys är 

bedömningen av det internationella engagemanget. I den analysen ska huvudaktörernas 

koordineringsansträngningar inom olika områden inkluderas. Vilka målsättningar de har? 
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Vilken roll NATO kan spela i den internationella ansträngningen? Vilka områden den rollen 

förutsätter samarbete och interaktion? En prioritering av behövd koordinering och direkt 

samverkan, samt vilken nivå av interaktion med utpekade icke-NATO aktörer som krävs? 

(NATO, 2010b, s. 3_26) Steget ska rendera i att ett antal produkter tas fram. Rena fakta och 

data avseende intresseområdet, som även ska delas inom ordinarie ledningsstruktur, samt 

kritiska informationsbehov på respektive nivå. (NATO, 2010b, s. 3_6) Ur ett ledningsbehovs 

perspektiv är de det mest intressanta produkterna, då det förutsätter någon form av interaktion 

med andra och kan inkludera icke-NATO aktörer. Baserat på dessa kritiska 

informationsbehov utarbetar sedan underrättelsefunktionen detaljerade underrättelsebehov. 

(NATO, 2010b, s. 4_14) Informationsbehov ska koordineras för att undvika att informationen 

inhämtas flera gånger. Detta görs via Knowledge Management Centre vid SHAPE. 

När SOPG och Joint Operations Planning Group (JOPG), beroende av på vilken nivå 

analysen görs, har inhämtat information, kunskap och förståelse för system och dess 

interaktion inom intresseområdets operativa miljö. Publiceras informationen på NATO Secret 

Wide Area Network (NS WAN), för att möjliggöra en gemensam situationsförståelse med 

andra planeringsgrupper inom överordnad och underordnad nivå. (NATO, 2010b, s. 3_13) 

Den gemensamma kunskapsutveckling som beskriv i COPD bygger på att varje enskild 

ledningsnivå inhämtar och analyserar information på egen nivå, men delar denna information 

och förståelse med andra nivåer för att bidra till den gemensamma förståelsen. (NATO, 

2010b, s. A 7f) I den fortsatta planeringen måste varje nivå analysera vilka mekanismer som 

måste sättas samman. Detta för att möjliggöra en fortsatt inhämtning, bearbetning, analys, 

validering och delgivning av information och data som krävs för att bygga den kunskap och 

förståelse som operationen efterfrågar. (NATO, 2010b, s. 4_78) 

Innebörd: Den sammantagna innebörden av COPD hela beskrivning av KD är att behov 1 

och behov 7 beaktas då hela KD syftar till att skapa en sådan förståelse för den operativa 

miljön att sensemaking uppnås. Dessutom är informationsdelningsverktyg framtagna som 

bidrar till att sensemaking ska kunna uppnås inom både inom NATO (NS WAN) och inom 

kollektivet (CMO). 

Strategic och Operational Assessement 
Steget efter situationsförståelse på den strategiska nivån, innefattar en bedömning av vilka 

strategiska förutsättningar som krävs för att kunna planera och genomföra en militär operation 

som uppnår NATO End State. (NATO, 2010b, s. 3_17) Ur perspektivet ledningsbehov är den 

viktigaste produkten i detta steg den lista över viktiga icke-NATO aktörer som både SHAPE 

och utsett JFC HQ måste interagera med, och till vilken nivå, i den initiala planeringen. 

(NATO, 2010b, s. 3_20) I denna bedömning görs en analys av dessa aktörers engagemang, 

innefattande: (1) till vilken nivå aktörerna samordnar sina insatser, (2) nivån och omfattningen 

av respektive aktörs åtagande, (3) vilka målsättningar respektive aktör har, (4) bedömt 

framtida engagemang, (5) viken roll NATO kan ha för att möjliggöra den internationella 

insatsen, inkluderande hur möjliga synergier kan uppnås och hur störningar kan begränsas, (6) 

behov av samverkan och samarbete och en prioritering av dessa behov (7) interaktionsnivå 

med respektive aktör. (NATO, 2010b, s. 3_29) Nivån av interaktion anges i behovet av 
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gemensam förståelse, de-confliction, synkronisering för att uppnå effekter, koordinering eller 

behovet av stöd av varandra. (NATO, 2010b, s. 3_34f) 

Nödvändig koordinering på exekutiv nivå kan på generalsekreterarens initiativ genomföras av 

en NATO HQ CMTF. (NATO, 2010b, s. 3_19) I analys av aktörernas målsättningar är det av 

speciellt viktigt att poängtera oenigheter. (NATO, 2010b, s. 3_31) 

Den operativa nivåns motsvarande planeringsprocess bygger på den strategiska nivåns 

bedömning. JOPG gör en översyn av den strategiska bedömningen, i syfte att förstå den 

strategiska situationen, förstå det strategiska End State och målsättningar och genom detta 

kunna ge förslag på förbättringar avseende de strategiska handlingsalternativen. Detta innebär 

att den operativa bedömningen innefattar i stort samma analysområden som den strategiska, 

dock ur ett operativt perspektiv, men som en validering av den strategiska planeringen. 

(NATO, 2010b, s. 4_25) 

Innebörd: I detta steg kommer planerare vara tvungna att beakta behov 7 då både den 

strategiska och den operativa nivån kommer att styras av en lista över vilka icke NATO 

aktörer de ska interagera med. Behov 9 kommer också att beaktas då behov av samverkan och 

samarbete analyseras. Denna interaktion torde leda till att behov 8 tilldel beaktas. 

Operationens design 
Det som initierar den operativa nivåns framtagande av ett koncept är det strategiska 

planeringsdirektivet, som tas fram utifrån fastställt strategiskt handlingsalternativ. Den 

operativa nivåns CONOPS inleds med att fastställa vilket operativt problem som ska lösas, 

och genomförs som en Operational Orientation. (NATO, 2010b, s. 4_30) Ur ett 

ledningsbehovsperspektiv är den operativa chefens Commander’s Critical Information 

Requirements (CCIR) och initiala avsikt de mest intressanta utfallen av Operational 

Orientation. (NATO, 2010b, s. 4_32) Men det övergripande syftet att förstå det operativa 

problemet utifrån den strategiska nivåns bedömning är också en viktig aspekt ur ett 

ledningsperspektiv och förmågan att bygga sensemaking. (NATO, 2010b, s. 4_34f) 

På respektive nivå fortsätter planeringen i detta skede med framtagande av operationens 

design. Under denna process är vissa moment viktigare ur ett ledningsbehovsperspektiv än 

andra. Behov som att etablera samverkan och samarbete med andra staber och med icke-

NATO aktörer och behov av att delge förberedande order. (NATO, 2010b, s. 4_34) 

När det kommer till principer för operationens design pekar COPD på sex grundläggande 

principer. (1) Befälhavare leder och staber stöttar. Operationskonsten är det essentiella i 

operationsplanering. Befälhavarens intuition, erfarenhet och militära bedömning är överordnat 

allt annat i planeringen av operationen. (2) Samstämmigheten med den strategiska 

planeringen måste bibehållas. (3) Förståelsen för den operativa miljön ska bygga på en 

systembaserad förståelse. (4) Planering ska ske i samråd med och vara kompatibel med det 

internationella samfundet. Dessutom ska detta ske med ömsesidig respekt och förtroende samt 

präglas av öppenhet och av förståelse. (5) Planen måste vara flexibel och anpassningsbar. (6) 

En bedömning av genomförande och uppnått reslutat måste genomföras kontinuerligt, för att 

kunna styra genomförandet mot efterfrågat End State. Därför måste planeringen innehålla en 
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bedömning av vilka resurser som krävs för att kunna genomföra detta. (NATO, 2010b, s. A 

6f)
 
 

I framtagande av operationens design spelar analys av Centres of Gravity (CoG) en stor roll. I 

denna analys bestäms vilka kritiska kapaciteter som utgör CoG. Dessa kritiska kapaciteter är 

ofta beroende av specifika förutsättningar, komponenter eller resurser vilka samlas under 

namnet behov. Dessa behov försvagar eller eliminerar en kritisk kapacitet om de inte uppfylls. 

En kritisk sårbarhet uppstår om ett kritiskt behov inte uppfylls alls eller bara är bristfälligt 

uppnått. (NATO, 2010b, s. 1_13f) 

I framtagande av målsättningar inom ramen för operationens design, visar COPD på att 

militärstrategiska målsättningar ska tas fram i samförstånd med andra organ och 

organisationer som är inblandande i operationen, samtidigt som en bedömning av vilken roll 

var och en kommer spela i operationens strävan att nå uppsatt politiskt End State. (NATO, 

2010b, s. A 11) 

Målsättningar uppnås genom att effekter åstadkommes. Effekter åstadkommes genom agerade 

och lösande av uppgifter (se DOODA-loopen). (NATO, 2010b, s. A 15) För att kunna mäta 

dessa effekter formuleras det som i COPD kallas framgångskriterier (Criteria for Success), 

effektivitetsmått (Measures of Effectivness) och genomförandevärdering (Measures of 

Performance). Effektivitetsmått är en beskrivning av vad som ska vara uppnått för att en 

önskad effekt ska anses vara uppnådd. Effektivitetsmåttet kan utgöras av en beskrivning av ett 

förändrat beteende eller en förändrad kapacitet. (NATO, 2010b, s. A 16) SPD ska innehålla 

styrningar avseende framtagande av bedömningskriterier, metoder och rapporteringsbehov. 

Dessa utvecklas sedan i Concept of Operations (CONOPS). (NATO, 2010b, s. 3_57) 

Dessutom sätter Assessment staben i gång med att ta fram metoder för data och 

informationsinhämtning för att kunna mäta framtagna mått. (NATO, 2010b, s. 5_18) 

Nästa steg i planeringen är att titta närmare på de geografiska aspekterna. I detta arbete ska i 

operationens geografiska utsträckning analyseras. Denna utsträckning ska baseras på inom 

vilket område de allierade styrkorna kan bibehålla tillräcklig operativ förmåga. I denna analys 

ska behov för både främre och bakre underhållsbaser, antalet ”points of entry” och behov 

avseende en uppdelning av ledning eller vika lednings- och lydnadsförhållanden som ska 

gälla mellan olika komponenter inom det geografiska området. (NATO, 2010b, s. A 17) 

För att få en röd tråd i operationens genomförande och för att tidigt tänka igenom hela 

operationen för att analysera behov avseende tillgängliga resurser och förmågor, men även 

avseende tid, görs en sekvensindelning och fasindelning av operationen. Samtidigt ska 

operatörerna beakta hur tillgängliga resurser bäst kan skapa synergier för att på ett effektivt 

sätt uppnå önskade effekter. (NATO, 2010b, s. A 19f) 

Ett av de sista stegen i operationens design är att beakta det som på svenska brukar kallas 

omfall (Branches and Sequels). (NATO, 2010b, s. A 21f) 
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I den operativa nivåns beskrivning av momenten i framtagande av operationens design, finns 

en beskrivningen av analysen av C2 Requirements. Motsvarande sammanfattande beskrivning 

saknas i den strategiska nivåns beskrivning, men innefattas ändå till del i den övergripande 

strategiska analysen. Skillnaden i nivåernas analys kan ligga i ansvarsfördelningen mellan 

strategiska ledningsbehov kontra operativa. 

På operativ nivå görs ledningsbehovsrelaterade överväganden som: 

 Vilka behov en geografisk spridning av förband i operationsområdet genererar 

 Vilka behov som militära aktioner skapar i förhållande till civila aktörer 

 Vilka behov som styrkans storlek och funktionssammansättning skapar 

 Vilka behov som samverkansbehov och koordineringsbehov skapar 

 Vilka behov som genereras av nivån på behovet av kontroll 

 Vilka behov som kommer ur analys av befintlig kommunikation och 

informationssystem. (NATO, 2010b, s. 4_47f) 

 

Innebörd: Inom ramen för Operational orientation beaktas behov 1 bland annat i form av 

CCIR. Behov 4 beaktas till del i form av att samordning med andra staber inom NATO 

etableras. Behov 8 beaktas också bara till del då COPD bara vägleder planerare att etablera 

kontak med icke-NATO aktörer. En sak som nämns i detta steg är behov av att ge 

förberedande order. Hur och vad som måste beaktas i detta, utifrån behov 2, nämns inte alls. 

Ett av huvudsyftena med en Operative Design är att bedöma vilka resurser som krävs för att 

kunna uppnå efterfrågat End State, vilket leder till att behov 9 beaktas. Behov 8 beaktas 

likväl då planeringen ska vara kompatibel med det internationella samfundet dessutom ska det 

ske med ömsesidig respekt. Framtagande av målsättningar inom ramen för operationens 

design ska göras samförstånd med andra organ och organisationer. Detta innebär inte direkt 

gemensamma planer, men måste ses som att behov 8 beaktas till del. 

När det kommer till effekter tas ett ental effektmått fram i förhållande till efterfrågade effekter 

och målsättningar. Dessutom tas en plan fram med vilken metod data och information ska 

inhämtas. Därför måste framtagande av effektmått ses som att behov 6 beaktas och inte bara 

inom det militära maktmedlet. 

I den geografiska analysen tas de lednings- och lydnadsförhållanden fram som ska finnas 

inom egen organisation. Denna analys uppfyller behov 4 till del. Inom ramen för 

sekvensindelning av den operativa designen ska även en analys avseende synergier göras. 

Denna analys måste ses som att behov 9 beaktas. 

Ledningsbehovsrelaterade överväganden: 

Vilka behov en geografisk spridning av förband i operationsområdet genererar måste ses som 

ett beaktande av behov 3, då stor geografisk spridning innebär att direkt ordergivning blir 

svårt om inte tekniska hjälpmedel som videokonferens (motsvarande) finns att tillgå.  

Vilka behov som militära aktioner skapar i förhållande till civila aktörer, måste ses som ett 

beaktade av behov 9. 
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Vilka behov som styrkans storlek och funktionssammansättning skapar, går inte att direkt rikta 

mot något av uppsatsens framtagna ledningsbehov, utan är mer en fråga om tekniskt 

ledningsrelaterade behov. 

Vilka behov som samverkansbehov och koordineringsbehov skapar, ska ses som ett beaktade 

av behov 9 till del och behov 4 till del. 

Vilka behov som genereras av nivån på behovet av kontroll, kan anses som ett beaktade av 

behov 3, 4 och 5 då dessa behov till viss del handlar om kontroll eller viket behov av icke 

kontroll som krävs för att det som ska göras verkligen görs. Men då COPD är en aning otydlig 

i sin beskrivning kan inte detta värderas mer än att behov 3, 4 och 5 bara beaktas till del. 

Vilka behov som kommer ur analys av befintlig kommunikation och informationssystem. 

Denna del ryms inte heller i uppsatsen definition av ledningsbehov då detta är ett behov som 

ska analyseras efter att ledningsbehovet är framtaget. Ett ledningsbehov kan kräva att det 

finns kommunikation och informationssystem för att efterfrågad ledning ska kunna 

genomföras. 

Strategic Military Respons Options 
Steg 3 i planeringen på strategisk nivå innefattar utvecklingen av olika militärstrategiska 

handlingsalternativ. Efter att ett antal olika alternativ har genererats görs en kompletterande 

analys av vilka icke militära åtgärder som krävs för att uppnå efterfrågande strategiska 

effekter. Detta leder till ett behov av att koordinera eller åtminstone de-conflict NATOs 

militära handlingar med andra aktörers. Vidare görs en analys av strategiska kommunikations- 

och informationsbehov. Ur denna analys kommer behovet av att dela relaterad information 

inom NATO och mellan NATO och andra aktörer. (NATO, 2010b, s. 3_41f) 

Därefter följer en specificering av behovet av militära förmågor, och där ibland preliminära 

behov avseende ledning för vart och ett av alternativen. Ledning avseende generella behov, 

förslag på operationsområde, ledningsorganisation inkluderande behov av främre och bakre 

ledningsstöd, koordinering och samverkans behov med icke-NATO aktörer. Dock krävs inom 

NATO ett godkännande av NAC avseende vilka och till vilken nivå interaktion får ske. 

(NATO, 2010b, s. 3_43) Genom hela planeringen har den operativa nivån varit delaktig. 

Steget avslutas med att föra en dialog avseende alternativen med både underordnad nivå samt 

med andra organ inom NATO för att SOPG ska försäkra sig om att dokumentet koordinerar 

med dessa organ. (NATO, 2010b, s. 3_46) 

Innebörd: I framtagandet av handlingsalternativ beaktas behov 9, dock torde detta även 

rendera i att behov 6 och 8 också beaktas till del. 

Vidare i analysen av generella behov avseende ledning beaktas både behov 4 och 5 i analysen 

av främre och bakre ledningsstöd, vilken nivå av kontroll vill innehas. Behov 3 analyseras 

inte direkt, utan behovet säkerställs genom att rutiner är inarbetade i NATO direktivet som 

gör att behov 3 måste anses beaktas till del. 
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Operational Courses of Action 
Framtagandet av operativa militära handlingsalternativ sker inte parallellt med framtagandet 

av de strategiska handlingsalternativen. Processerna är dock snarlika. Även här analyseras 

behovet av förmågor i vart och ett av alternativen. Ur ett ledningsbehovsperspektiv blir då 

förmågor som möjliggör efterfrågad ledning viktig att analysera, men även ledningsbehov 

kopplande till de icke-militära handlingar som måste till för att efterfrågade effekter ska 

åstadkommas. (NATO, 2010b, s. 4_56f) 

Innebörd: I frågan om analys av förmågor som möjliggör ledning är inte COPD tillräckligt 

specifik och kan därför inte värderas. 

Concept of Operations (Operationens idé) 
Operationens design är ett hjälpmedel i framtagandet av Concept of Operations (CONOPS) 

och efterföljande operationsplan (OPLAN). Utvecklingen av CONOPS föregås av en analys 

där kritiska behov, begränsningar i handlingsfrihet och risker identifieras. På operativ nivå tas 

koordineringsinstruktioner fram. Viktiga instruktioner avseende ledning är bland annat CCIR 

och civil-militär samverkan. (NATO, 2010b, s. 4_66) 

Denna analys som benämns Combined Joint Statement of Requirements är det mest kritiska 

steget i NATOs krisplanering. Detta behov tas fram genom ett samarbete mellan strategisk, 

operativ och taktisk nivå, är det som sedan presenteras för alliansens medlemmar av 

SACEUR som dennes minimikrav avseende vilka militära resurser som krävs för att 

genomföra operationen. (NATO, 2010b, s. 3_60) När uppgiftsanalysen är genomförd ska ett 

antal frågor kunna besvaras. Speciellt intressant ur ett ledningsbehovsperspektiv är frågor 

rörande resurser, stöd och förutsättningar, samt vilket samarbetsbehov som finns avseende 

internationella, mellanstatliga, frivilligorganisationer eller andra civila organisationer inom 

ram för att Comprehensive approach. (NATO, 2010b, s. 4_37f) Efter att analyser avseende 

olika behov är gjorda, ska en analys över storleken eller personalstyrkan på operationens 

ledningsresurser bedömas. (NATO, 2010b, s. 3_61) 

Inom ramen för CONOPS ska ett koncept för operationens ledning tas fram. Detta koncept 

ska beskriva operationens kommunikation och informationssystem i principiella termer. Dock 

bygger denna principbeskrivning på framtaget informationsutbytesbehov som ska ge svar på, 

vem behöver vilken information, var kommer informationen ifrån och på vilket sätt ska 

informationen utbytas? (NATO, 2010b, s. 3_62f) Dessutom ska lednings- och 

lydnadsförhållanden och stabsplatser för primära staber specificeras. (NATO, 2010b, s. 4_67) 

Fokus, som beskrivet tidigare, ligger på chefen, i planeringen enligt COPD. Visualiseringen 

av dennes avsikt med operationen är en viktig del i planeringen. Underlydande chefer måste 

förstå operationens övergripande syfte, önskat slutläge och hur operationen ska nå till det 

önskade slutläget. Chefen ska därför enkelt och tydligt beskriva detta.  

Chefens avsikt med operationen är den beskrivning som utgör enande basen för alla ingående 

enheter. Chefens avsikt ska vara uttryckt på ett sådant vis att underlydande chefer ges frihet 

att agera inom operationens ram. Detta görs genom att avsikten fokuseras på önskat slutläge 

snarare än att styra förloppet genom sekventiella uppgifter. Vid delgivning av chefens avsikt 
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trycker COPD på att chefen personligen ska delge denna. Det kan finnas tillfällen då avsikten 

måste ges verbalt över ett sambandsmedel, men bäst är att den uttrycks ansikte mot ansikte 

och skriftligen för att säkerställa en ömsesidig förståelse för vad chefen verkligen vill. 

(NATO, 2010b, s. A 10) 

Innebörd: I detta steg beaktas åter igen behov 9 till del när det kommer till koordinering 

inom kollektivet, i form av instruktioner för Civil-Militär samverkan. Behov 4 beaktas också i 

form av operativa koordineringsinstruktioner. I analysen av Combined Joint Statement of 

Requirements beaktas behov 9. 

Utvecklingen av operationens koncept för ledning ska bland annat bygga på det 

förhoppningsvis redan framtagna informationsutbytesbehovet. Om det inte är gjort 

uppmärksammas planerare åtminstone här att behov 7 måste beaktas. 

När det kommer till att förmedla Chefens vilja och avsikt ger COPD inte alls någon 

vägledning vad som måste beaktas i fråga om behov 2, 3 och 4. COPD väljer i stället att styra 

hur order och intensioner ska delges och uttryckas utan motivering. 

Utveckling av planen samt styrkegenerering 
När CONOPS har godkänts av SACEUR på strategisk nivå eller av JFC på operativ nivå, 

forsätter planeringen med identifiera och aktivera den styrka som behövs för att tillgodose de 

förmågor som krävs för att kunna genomföra operationen. Denna process genomförs på 

strategisk nivå av SACEUR i samarbete med medlemsstaterna. Dock är det en iterativ process 

och genomförs parallellt med den strategiska och operativa planeringen. (NATO, 2010b, s. 

3_65) 

I den fortsatta planeringen finns en rollfördelning mellan den strategiska och den operativa 

nivån. Den operativa nivån ska fokusera på deployering, logistiskt stöd till förband i 

operationsområdet samt förbandens verksamhet i det samma. Den strategiska nivån ska 

fokusera på de strategiska förutsättningarna för deployering, underhåll och ledning. Det 

inkluderar även planering av behövd interaktion med icke-NATO aktörer. (NATO, 2010b, s. 

3_74f) När det kommer till ledning och ledningsförhållanden pekar COPD på ett antal saker 

som ska utvecklas ytterligare. Ledning och lydnadsförhållanden ska i detta steg specificeras. 

Detta inkluderar även när ledningsansvar ska överföras och vilket områdesansvar som ska 

ges.
 
(NATO, 2010b, s. 3_79) Viktiga aspekter i detta är att se över organisationen, se över 

vilken synkronisering som ska ske i varje fas samt vilket stöd som ska ges respektive fås i 

varje fas. (NATO, 2010b, s. 4_75f) Koordinering med icke-NATO aktörer samt hur 

assessment ska genomföras är också saker som ska specificeras. (NATO, 2010b, s. 3_79) 

Utöver detta kommer fortsatt planering identifiera kompletterande behov för ledning. Bland 

annat kommer andra funktioner att definiera sina ledningsbehov. (NATO, 2010b, s. 3_87f) 

Till exempel när den strategiska underrätelse inhämtningen i form av CCIR och Priority 

Intelligence Requirements ska uppdateras och förtydligas. I den planeringen ska även 

ledningsrelaterade behov specificeras, till exempel hur informationen ska överföras eller i 

vilken form informationen existerar (tal, text, bild etcetera, författarens tolkning). (NATO, 

2010b, s. 3_84) 
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Det som också genererar behov som ryms inom definitionen av ledningsbehov är assessment 

processen. Ur planeringen för assessment kommer att antal ledningsrelaterade behov. Bland 

annat, hur data och information ska inhämtas och vilken koordinering avseende 

informationsutbyte med icke-NATO aktörer som behöver ske i detta avseende. (NATO, 

2010b, s. 3_88f) Detta gör att operationsplaneringen måste inkludera en plan över hur en 

bedömning och översyn av operationen ska genomföras. (NATO, 2010b, s. 4_78) 

Innebörd: I utvecklingen av planen kommer behov 8 och 9 att beaktas ytterligare då 

interaktionen med icke-NATO aktörer måste analyseras vidare och specificeras. 

Behov 4 och 5 beaktas till del då lednings- och lydnadsförhållanden ska specificeras. 

Behov 1 beaktas i form av att CCIR och PIR inte bara ska uppdateras och förtydligas, utan 

också då hur informationen ska inhämtas och i vilken form detta ska göras också ska 

specificeras. 

Vid utvecklande av planen beaktas behov 6 i den specificering av hur assessment ska 

genomföras. 

Sammanfattande resultat av analys 
Resultatet av analysen kommer att presenteras genom att sammanfatta gjord analys av till 

vilken grad och varför de olika ledningsrelaterade behoven är uppfyllda. 

Behov 1 - Behov av information avseende rådande läge. 

Den sammantagna innebörden av COPD hela beskrivning av KD är att detta behov beaktas då 

hela KD syftar till att skapa en sådan förståelse för den operativa miljön att sensemaking 

uppnås. 

Inom ramen för Operational orientation beaktas detta behov, bland annat i form av CCIR. 

Vid utvecklande av planen beaktas detta behov i form av att CCIR och PIR, inte bara att de 

ska uppdateras och förtydligas, utan också då hur informationen ska inhämtas och i vilken 

form detta ska göras också ska specificeras. 

Behov 2 - Behov av explicit styrning i formulerad order, 

Vid framtagande av operationens design nämns i behovet av att ge förberedande order. Hur 

och vad som måste beaktas i detta utifrån detta behov nämns inte alls. 

När det kommer till att förmedla Chefens vilja och avsikt inom ramen för CONOPS ger 

COPD inte alls någon vägledning vad som måste beaktas i fråga om detta behov. COPD 

väljer i stället att styra hur order och intensioner ska delges och uttryckas. 

Behov 3 - Behov av att säkerställa att order förstås och accepteras. 

Vilka behov en geografisk spridning av förband i operationsområdet generera ska enligt 

COPD beaktas. Detta torde leda till att detta behov beaktas, då stor geografisk spridning 

innebär att direkt ordergivning blir svårt om inte tekniska hjälpmedel som videokonferens 

(motsvarande) finns att tillgå. COPD utrycker att order och intensioner bäst uttrycks ansikte 
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mot ansikte och då det finns ett resonemang i COPD viken ordergivningsmetod som är att 

föredra måste detta behov anses till del beaktas. 

I framtagande av den operativa designen ska ett antal ledningsrelaterade överväganden göras. 

Vilka behov som genereras av nivån på behovet av kontroll kan anses tillgodo se beaktandet 

av detta behov till del. 

I analysen av generella behov avseende ledning analyseras inte detta behov specifikt, utan 

behovet säkerställs genom att rutiner är inarbetade i direktivet som gör att detta behov måste 

anses beaktas. 

När det kommer till att förmedla Chefens vilja och avsikt inom ramen för CONOPS ger 

COPD inte alls någon vägledning vad som måste beaktas i fråga om detta behov. COPD 

väljer i stället att styra hur order och intensioner ska delges och uttryckas. 

Behov 4 - Behov av att leda och initiera samordning 

Inom ramen för Operational orientation beaktas detta behov till del i form av att samordning 

med andra staber inom NATO etableras. 

I den geografiska analysen tas de lednings- och lydnadsförhållanden fram som ska finnas 

inom egen organisation. Denna analys uppfyller detta behov till del. 

I framtagande av den operativa designen ska ett antal ledningsrelaterade överväganden göras. 

Vilka behov som samverkansbehov och koordineringsbehov skapar innebär att detta behov till 

del beaktas. 

I framtagande av den operativa designen ska ett antal ledningsrelaterade överväganden göras. 

Vilka behov som genereras av nivån på behovet av kontroll kan anses tillgodo se beaktandet 

av detta behov till del. 

I analysen av generella behov avseende ledning beaktas detta behov i form av analys av 

främre och bakre ledningsstöd då detta syftar till att bestämma vilken nivå av kontroll som vill 

innehas. 

Vid framtagandet av CONOPS beaktas detta behov i form av framtagande av operativa 

koordineringsinstruktioner. 

När det kommer till att förmedla Chefens vilja och avsikt inom ramen för CONOPS ger 

COPD inte alls någon vägledning vad som måste beaktas i fråga om detta behov. COPD 

väljer i stället att styra hur order och intensioner ska delges och uttryckas. 

I utvecklingen av planen kommer detta behov till del beaktas då lednings -och 

lydnadsförhållanden ska specificeras. 
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Behov 5 - Behov av att övervaka att (rätt) initiativ tas som är beroende förtroendet 

mellan chef – underställd. 

I framtagande av den operativa designen ska ett antal ledningsrelaterade överväganden göras. 

Vilka behov som genereras av nivån på behovet av kontroll kan anses tillgodo se beaktandet 

av detta behov till del. 

I analysen av generella behov avseende ledning beaktas detta behov i form av analys av 

främre och bakre ledningsstöd då detta syftar till att bestämma vilken nivå av kontroll som vill 

innehas. 

I utvecklingen av planen kommer detta behov till del beaktas då lednings -och 

lydnadsförhållanden ska specificeras. 

Behov 6 - Behov av information som ger svar på frågan om efterfrågad effekt är 

uppnådd. 

När det kommer till effekter tas ett ental effektmått fram i förhållande till efterfrågade effekter 

och målsättningar. Dessutom tas en plan fram för vilken metod data och information ska 

inhämtas. Därför måste framtagande av effektmått ses som att detta behov beaktas och inte 

bara inom det militära maktmedlet. 

Vid framtagande av handlingsalternativ ska efter att ett antal olika alternativ har genererats en 

kompletterande analys av vilka icke militära åtgärder som krävs för att uppnå efterfrågande 

strategiska effekter göras. Detta torde innebära att detta behov till del beaktas. 

I utvecklingen av planen beaktas detta behov ytterligare då hur assessment ska genomföras 

ska specificeras. 

Behov 7 - Behov att kunna dela information av sådan karaktär att sensemaking 

uppnås och genom det förstå vad den egna organisationen måste göra för att 

möjliggöra för andra organisationer att lösa sina uppgifter. 

Detta behov måste anses beaktas, då hela KD syftar till att skapa sådana förutsättningar att 

sensemaking kan uppnås. Dessutom har informationsdelningsverktyg i form av NS WAN och 

CMO tagits fram i detta syfte. 

I bedömning av vilka strategiska förutsättningar som krävs för att kunna planera och 

genomföra en militär operation som uppnår NATO End State beaktas detta behov också till 

del, då både den strategiska och den operativa nivån kommer styras till vilka icke-NATO 

aktörer de ska interagera med. 

När det kommer till att utveckla operationens koncept för ledning ska detta bland annat bygga 

på det förhoppningsvis redan framtagna informationsutbytesbehovet. Om det inte är gjort 

uppmärksammas planerare åtminstone då att detta behov måste beaktas. 
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Behov 8 - Behov av gemensamma planer/planering inom kollektivet för att uppnå 

gemensamma mål 

COPD uttrycker inte direkt att gemensam planering ska ske på annan nivå än den politiska. 

Därför anses COPD bara vägleda planerare att till del beakta behov av gemensamma planer 

och planering. 

I förutsättningsanalysen analyseras vilket behov som finns för samarnete och samverkan med 

icke-NATO aktörer. Detta torde leda till att detta behov också till del beaktas i denna analys. 

Vid framtagande av operationens design beaktas detta behov till del. Samverkan och 

samarbete ska etableras med icke-NATO aktörer, men COPD utrycker inte att syftet är 

gemensamma planer och planering. 

I framtagande av operationens design nämns att planeringen ska vara kompatibel med det 

internationella samfundet. Att planering ska ske tillsammans med det internationella 

samfundet nämns inte på den strategiska och den operativa nivån. Därför anses detta behov 

inte alls beaktas på dessa nivåer. 

Vid framtagande av handlingsalternativ ska efter att ett antal olika alternativ har genererats en 

kompletterande analys av vilka icke militära åtgärder som krävs för att uppnå efterfrågande 

strategiska effekter göras. Detta torde leda till att behov av gemensam planering till del 

beaktas. 

I utvecklingen av planen kommer detta behov att beaktas ytterligare då interaktionen med 

icke-NATO aktörer måste analyseras vidare och specificeras. 

Behov 9 - Behov av koordinerade aktiviteter inom kollektivet. 

Om en översyn vilka andra, icke militära medel som krävs för att uppnå både målsättningar 

och önskade militära effekter görs, uppfylls detta behov till del då en analys av tillgängliga 

medel kan ses som en förutsättning att kunna analysera vilka aktiviteten som kan och bör 

koordineras. Dock framgår inte här, var i processen detta ska göras och måste därför anses 

inte alls beaktas. 

I förutsättningsanalysen kommer detta behov också att beaktas då behov av samverkan och 

samarbete med icke-NATO aktörer analyseras. 

I framtagande av operationens design nämns att planeringen ska vara kompatibel med det 

internationella samfundet och att vilka resurser som krävs för att uppnå End State ska 

analyseras. Detta torde leda till att detta behov beaktas. Dock uttrycks inte detta specifikt och 

kan därför bara anses till del beaktas. 

Inom ramen för sekvensindelning av den operativa designen ska även en analys avseende 

synergier göras. Denna analys måste ses som att detta behov beaktas. 

I framtagande av den operativa designen ska ett antal ledningsrelaterade överväganden göras. 

Övervägande av vilka behov som militära aktioner skapar i förhållande till civila aktörer, 
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innebär att detta behov beaktas. Vilka behov som samverkansbehov och koordineringsbehov 

skapar innebär att detta behov till del beaktas. 

Vid framtagande av handlingsalternativ ska efter att ett antal olika alternativ har genererats en 

kompletterande analys av vilka icke militära åtgärder som krävs för att uppnå efterfrågande 

strategiska effekter göras. Detta innebär att detta behov beaktas då detta görs. 

Vid framtagandet av CONOPS beaktas åter igen detta behov till del när det kommer till 

koordinering inom kollektivet, i form av instruktioner för Civil-Militär samverkan. 

I analysen av Combined Joint Statement of Requirements beaktas detta behov då frågor 

rörande resurser, stöd och förutsättningar, samt vilket samarbetsbehov som finns avseende 

internationella, mellanstatliga, frivilligorganisationer eller andra civila organisationer 

analyseras. 

I utvecklingen av planen kommer detta behov att beaktas ytterligare då interaktionen med 

icke-NATO aktörer måste analyseras vidare och specificeras. 
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5. Diskussion 

Inledning 
Hur väl COPD vägleder planerare att beakta vart och ett av denna uppsats framtagna nio 

behov har presenteras i föregående kapitels resultatdel. Diskussionen kommer därför mer 

inrikta sig på att diskutera fördelar och nackdelar med framtagen modell och styrkor och 

svagheter i COPDs beaktade av de nio ledningsrelaterade behoven. 

Modellen 

De ledningsrelaterade behov som är framtagna i denna uppsats ska ses som en väldig 

förenkling över vilka ledningsrelaterade aspekter som måste beaktas vid framtagande av en 

allomfattande operations ledningsbehov. Modellen eller det teoretiska ramverket är framtaget 

för att enkelt och visuellt ge planerare vägledning mot vilka aspekter inom ledning som måste 

beaktas för att kunna ta fram ledningsbehovet i en komplex operation. De nio behov som 

presenteras i denna uppsats utgör de ledningsrelaterade behov som minst måste beaktas. 

Egentligen är en analys av en allomfattande operations ledningsbehov ytterst komplex. Men 

för att inom ramen för denna uppsats dels kunna ta fram ett teoretiskt ramverk och sedan 

pröva det på COPD, för att bedöma om COPD kan nyttjas allena i bedömningen av en 

allomfattande operations ledningsbehov, var denna förenkling nödvändig. Det finna andra 

modeller framtagna för att just titta på ledningsrelaterade behov i komplexa operationer. 

N2C2M2 är tillsammans med Command and Control or C2 Conceptual Reference Model 

(C2CRM) just en sådan modell. Men att nyttja den modellen i syfte att analysera 

planeringsmodellers förmåga att vägleda planerare i framtagande av ledningsbehov är inte 

lämpligt på grund av modells omfattande komplexitet och modellens syfte. Denna uppsats 

teoretiska ramverk och modell är därför mer lämplig för detta ändamål. 

En av denna uppsats modells förtjänster är att den sammanfogar de ledningsrelaterade 

aspekter som knyter samman den delen av ledning som handlar om att förstå vad som måste 

göras med den del som handlar om att leda genomförandet av detta. Som jag redan nämnt kan 

inte dessa delar, ledning och ledarskap, helt separeras när det kommer till ledning av 

operationer. Det går inte att som chef nöja sig med att ta fram en excellent plan. Som chef 

måste man även säkerställa att den också effektueras, och där kommer ledarskapsdelen in i 

ledning. 

Hur modellen kan nyttjas i planering 

Vid framtagande av en plan med hjälp av COPD genereras i huvudsak tre produkter, (1) 

Mission analysis brief (MAB) och riktlinjer för utveckling av COA, (2) COA och CONOPS, 

(3) OPLAN. Modellen kan inte ses som ett flödesschema i detta avseende, utan i och med att 

uppgiften fås (se DOODA-loop) måste modellens behov beaktas inom ramen för alla 

produkter. Inom ramen för den första produkten görs en analys av uppgift. I den 

sensemakingprocess som startar i och med att uppgiften fås måste planerare inhämta 

information (behov 1) för att förstå vad som måste åstadkommas utifrån tilldelad uppgift. I 

denna förståelse inkluderas förståelse för andra organisationers uppgifter (behov 7). I detta 

steg läggs basen för planen i och med framtagande av operationens design. Inom ramen för 

designen görs en första analys av lednings- och lydnadsförhållanden och behov av kontroll 
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(behov 4), då den initiala uppskattningen görs av vilka förmågor som måste innehas för att 

lösa uppgiften. I framtagande av en design är beaktandet av efterfrågande och oönskade 

effekter en viktig del för att kunna avgöra vad som sedermera måste göras för att åstadkomma 

dessa effekter (behov 6). När analys av uppgift är genomförd delges underställda och 

planerare sina planeringsdirektiv, men innan detta är gjort måste en analys göras över hur 

explicit detta direktiv ska vara (behov 2) och på vilket sätt direktivet måste ges för att 

accepteras och förstås (behov 3). Nästa steg innefattar planering och producering av nästa 

produkt, COA och CONOPS. I denna planering som inriktas mot vad som ska åstadkommas 

för att lösa egen uppgift måste även en analys över vad som måste åstadkommas för att 

möjliggöra för andra att verka också inkluderas. För att i sin tur förstå detta, måste 

information relaterat till de olika organisationernas uppgifter delas. I denna analys måste även 

behov av koordinerade aktiviteter inom kollektivet beaktas (behov 9) som kan generera behov 

av gemensam planering och gemensamma planer (behov 8). Interna 

koordineringsinstruktioner analyseras också i detta steg (behov 4). CONOPS inkluderar 

chefens avsikt (intent). Chefens avsikt ska vara formulerat på ett sådant vis att det uttrycker 

vad som är önskat slutläge. I formulerandet av chefens avsikt, men även delgivningen av det 

samma, måste sättet det skall ges på och formen det ska ges i beaktas (behov 2, 3 och 4), då 

avsikten är den del i ett CONOPS som ska ge underlydande chefer förståelse för helheten av 

alla enheters aktiviteter i operationen. Det avslutande steget är sedan att utveckla CONOPS 

till en OPLAN. Det innebär att ordern förfinas och detaljera till att omfatta hur vadet ska 

genomföras. Detta innebär att alla behov åter behöver beaktas då allt ses över en gång till. 

Men då detta steg innebär att order formuleras och i slutänden ska delges borde behov av att 

säkerställa att det som verkligen formuleras förstås och accepteras av mottagaren (behov 2 

och 3). Dessutom måste en plan i hur behovet av kontroll säkerställa också göras (behov 5). 

COPD som vägledande direktiv mot en allomfattande plan 

Vad visar analysen? Att bedöma till vilken grad uppsatsens framtagna behov faktiskt beaktas i 

COPD kan inte ses i svart eller vitt. Bedömandet blir i mångt och mycket subjektivt, men 

bedömningen ger åtminstone en fingervisning vilka områden av ledningsrelaterade behov som 

beaktas och inte beaktas i planering av en operation där COPD nyttjas. 

Denna fingervisning kan ge planerare en förvarning att andra modeller eller verktyg måste 

nyttjas parallellt med vald planeringsmodell, i detta fall COPD, för att kunna bedöma 

operationens ledningsbehov och genom dessa kunna ta fram ett adekvat koncept och en plan 

för ledning inom ramen för operationens CONOPS respektive OPLAN. 

Genom att återkoppla till resultatet av analysen och beskrivningen över hur modellen kan 

nyttjas i beaktande av olika ledningsbehov under en planeringsprocess som följer COPD, kan 

både stora förtjänster i beaktande av ledningsbehov, men även stora brister påvisas i COPD 

planeringsprocess. 

Förtjänsterna ligger i att COPD kontinuerligt trycker på vikten att inhämta information 

avseende rådandeläge, dels för att förstå den operativa miljön men även för att kunna jämföra 

vad som vill åstadkommas med vad som faktiskt har åstadkommits (effektmätning). En annan 

förtjänst är att COPD påminner planerare att beakta vilka koordineringsbehov som föreligger 
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med andra aktörer. Dock kan detta även ses som en brist, kan till och med vara den största 

bristen COPD har. COPD vägleder inte planerare och chefer på strategisk och operativ nivå 

mot att beakta behovet av gemensam planering (i de steg som analyseras i denna uppsats) utan 

bara koordinering eller de-conflition. Då huvuddelen av alla uppgifter i en komplex operation 

utförs av icke militära aktörer borde antagandet göras att det militära maktmedlet först och 

främst ska nyttjas för att möjliggöra för andra att agera. Det borde i sin tur ställa ytterligare 

krav på koordinering och gemensam planering för att åstadkomma detta. Men för att 

åstadkomma eller få till stånd gemensam planering i verkliga operationer räcker det inte bara 

med att skriva att detta ska göras i ett militärt planeringsdirektiv. Utan här handlar det nog 

mer om att inställningar och förutfattade meningar måste förändras både inom den militära 

såväl som den civila strukturen och kulturen. 

En annan stor brist ligger i COPDs vägledning av planerare i beaktande av ledningsbehov 

relaterat till hur explicit order måste uttryckas och på vilket sätt order sedermera ska ges. Det 

spelar ingen roll hur genial en plan är om den inte förstås av de som ska effektuera den. I en 

organisation som NATO där multinationalitet är mer regel än undantag borde beaktandet av 

ledningsrelaterade problem som uppstår i multinationellt- och kulturellt sammansatta förband 

vara en självklarhet och borde därför vara en viktig del i beaktande av operationens 

ledningsbehov. 

Reflektion och förslag på fortsatt forskning 
Denna reflektion som tillika är ett förslag på fortsatt forskning tar sin utgångspunkt i två 

problem. Det ena problemet hämtas från behov att kunna dela information av sådan karaktär 

att sensemaking uppnås. NATO har tagit fram två tekniska system för att möjliggöra 

informationsdelning i syfte att bidra till knowledge development process. En process som ska 

ses som en del i byggandet av sensemaking. Men är tekniska system lösningen för att öka en 

gemensam förståelse och bidra till sensemaking? Jag vill påstå att tekniska system kräver för 

mycket av dess brukare för att till fullo bidra till den informationsdelning som hjälper till att 

åstadkomma sensemaking i en komplex operation. Den som innehar information måste veta 

var i systemet den ska lagras och i vilken form. Den som sedan vill hämta information måste 

veta var i systemet den ska hämtas och i vilken form den kommer presenteras (vilken 

applikation som krävs för att kunna utläsa informationen). Nu är nog inte sensemaking det 

lättaste forskningsområdet att hantera då det i mångt och mycket handlar om perception, men 

ett förslag på forskning utifrån detta perspektiv skulle kunna vara att jämföra skillnaden i 

åstadkommen sensemaking mellan en stab som bara har en elektroniskinformationsbas att 

tillgå och en stab som bara måste förlita sig på att fysiskt interagera med andra för att komma 

åt samma informationsbas. Det som skulle vara intressant i denna jämförelse är dels 

tidsaspekten det tar innan respektive stab anser sig veta vad som måste åstadkommas, men 

även skillnaden i vad de anser måste åstadkommas.  

Ett annat förslag på forskning som kommer ur samma problem, men mer relaterar till olika 

aktörers benägenhet att dela information i tekniska system. Vilken benägenhet har icke-

NATO aktörer att logga in i system där varje inloggning loggas, som till exempel i CMO? 

Vilken information delas i dessa system? Delas relevant information som gör att aktörerna får 

en förståelse för varandras arbete och genom detta kan ta hänsyn till det i sin egen planering 
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(självsynkronisering)? Eller delas bara information som är allmänt hållen? Denna forskning 

kan nog inte göras i laboratoriemiljö, utan måste nog måste nog ske genom deskriptiv 

forskning utifrån den information som delas i pågående komplexa operationer. 

Det andra problemet handlar om problem kring att åstadkomma gemensamma planer och 

planering mot gemensamma mål. För om det är så att ett Collaborative förhållningsätt till 

ledning är det lägsta förhållningssättet till ledning som kan åstadkomma ett kollektivt 

allomfattande angreppsätt i en komplex operation, måste det också vara strävan att nå dit!? 

Trots att COPD är framtaget för att planeringen i direktivets ram ska bidra till att ett 

allomfattande angreppsätt uppnås, nämns inte gemensam planering på annan nivå än att den 

sker på den politiska nivån. Det som endas nämns på den strategiska och den operativa nivån 

är de-confliction och coordination. 

Som redan nämnt i diskussionen tror jag att det handlar om att inställningar och förutfattade 

meningar måste förändras både inom den militära såväl som den civila strukturen och 

kulturen för att åstadkomma detta förändrade förhållningssätt till planering. Ett steg på vägen 

är att börja med ett långsiktigt byggande av förtroende mellan olika aktörer. Här kan 

forskningen komma till hjälp. Genom att forska på var gemensam planering har gemomförts 

(vill ändå tro att gemensamma planer har tagits fram någonstans). Kan också positiva resultat 

av denna gemensamma planering lyftas fram. Där resultaten har varit dåliga kan istället 

förslag på förändringar ges som leder till incitament till gemensam planering och att den 

förenklas och förbättras. 

Avslutning  
Denna uppsats har i huvudsak bidragit två saker till forskningen. Den ena är ett genom ett 

teoretiskt ramverk ta fram en modell som kan nyttjas för analys av olika planeringsmodellers 

förmåga att beakta en komplex operations ledningsbehov. Modell kan dessutom nyttjas som 

stöd för planerare i beaktandet av ledningsbehov i planering. Det andra bidraget är relaterat 

till om COPD som direktivet ger den vägledning till planerare i framtagande av operationens 

plan som det utger sig för att göra. Svaret är ett direktivet inte är tillräckligt detaljerat i sin 

vägledning. Ledningsrelaterade behov som är kopplade till informationsinhämtning och 

informationsdelning beaktas i stor utsträckning. En stor brist i COPD ligger i beaktandet av de 

behov som är kopplade till ledarskapet. COPD ger ingen vägledning till planerare avseende 

vad som måste beaktas i hur explicit en order ska uttryckas, den ger ingen vägledning varför 

COPD förordar ordergivning ansikte mot ansikte, den ger inte heller någon vägledning i vilka 

parametrar som måste beaktas för att kunna bedöma behovet av uppföljning och kontroll. 

Men den största bristen i COPD ligger i de ledningsrelaterade behov som är kopplade mot 

gemensam planering. De behoven beaktas inte i den utsträckning att COPD kommer att leda 

planerare till att utveckla en plan som till sammans med andra aktörer rendera i att en 

allomfattande ansats tas. Det räcker dock inte med att direktivet förtydligas i detta avseende. 

Här krävs troligen andra åtgärder inom hela det internationella samfundet för att gemensam 

planering ska åstadkommas på annan än politisk nivå. 
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