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Sammanfattning

Enligt Allied Command Operations (ACO) Comprehensive Operations Planning Directive
(COPD) utgor direktivet en gemensam stomme for planering av North Atlantic Treaty
Organization (NATO) bidrag till operationer inom ramen for ett Comprehensive approach.
Direktivet ar avsiktligen detaljrikt for att kunna nyttjas for utbildning. Samtidigt ska det
utgora ett verktyg for erfarna planerare att kunna vérdera alla faktorer i komplexa operationer
och darigenom ge hogkvalitativa operationsplaner pd bade strategisk och operativ niva.
Framtagandet av ett koncept for ledning &r en central del i framtagande av operationens plan.
Men for att kunna ta fram ett koncept maste operationens ledningsbehov tas fram. Denna
uppsats har ett tvadelat syfte. Huvudsyftet ar att undersoka pa vilket siatt COPD vagleder
planerare i beddmandet av ledningsbehovet for att kunna utveckla ett adekvat koncept och en
plan for ledning pa béade strategisk och operativ niva inom ramen for ett allomfattande
angreppssatt pa en komplex operation? Men for att kunna undersoka det, maste en analys
goras av vilka ledningsbehov som maste beaktas i en komplex operation. Denna uppsats
bidrar i huvudsak med tva saker till forskningen. Den ena ar ett genom ett teoretiskt ramverk
presentera en modell som kan nyttjas for analys av olika planeringsmodellers formaga att
beakta en operations ledningsbehov. Det andra bidraget &ar relaterat till COPD och om
direktivet ger den végledning till planerare i framtagande av operationens plan som det utger
sig for att gOra. Svaret &r ett direktivet inte ar tillrdckligt detaljerat i sin vagledning.
Ledningsrelaterade behov som dr kopplade till informationsinhdmtning och
informationsdelning beaktas i stor utstrackning. Ledningsrelaterade behov som &r kopplade
till ledning av pagaende verksamhet och att fa det som ska goras gjort beaktas inte, men den
storsta bristen i COPD &r kopplade mot gemensam planering som inte beaktas alls, utan
COPD végleder bara planerare mot samverkan och samarbete.
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1. Inledning

Problemformulering

Berndt Brehmer menar att problemet avseende ledning i komplexa operationer uppstar da det
kravs insatser fran olika organisationer och dar organisationerna maste skapa forutsattningar
for varandras verksamhet samt dér det kravs att organisationerna kan enas om de krav och
forvantningar de har pa varandra. (Brehmer, 2008c, s. 3) Vidare menar Brehmer att
ledningsbehov utgors av de behov eller krav som stélls pa ett fungerande ledningssystem. Det
finns tva aspekter pa ledningsbehov, den ena aspekten omfattar fragor om hur resurser som ar
tillgangliga ska hanteras, en aspekt som Brehmer bendmner som den inatvanda aspekten. Har
menar Brehmer att det handlar om problem avseende hur mycket och vilken typ av egna
resurser som ska hanteras och ledas for att uppdraget ska I6sas. Den andra aspekten kommer
ur forstaelsen 6ver vad som ska goras med de egna resurserna, den utatvanda aspekten. Den
aspekten bidrar till att avgora vad som kravs av ledningssystemet for att forsta situationen och
vad uppdraget kraver for att sedermera forsta vad som ska goras. (Brehmer, 2008c, s. 4)

En komplex operation karakteriseras dels av att behovet av operationen uppstar dverraskande
men &aven att den kraver insatser fran flera aktorer och organisationer som normalt inte
samverkar. (Brehmer, 2008c, s. 2) Det som sérskiljer ledningsbehovet eller det som
tillkommer ledningsbehovet i en komplex operation &r behovet att hantera gransytorna mellan
olika organisationer i deras losande av respektive organisations uppgift som till del ocksa ska
skapa forutsattningar for andra. (Brehmer, 2008c, s. 4)

Detta ska ses i ljuset av de sex 6vergripande uppdrag inom ramen for komplexa operationer

som Binnendijk och Cronin listar i Civilian Surge, Key to Complex Operations. Dessa
uppdrag bestar av 60 stycken olika uppgifter och av dessa ar troligen 48 stycken uppgifter
inom fem av uppdragen mest lampade att utféras av civila organisationer och organ.
(Binnendijk & Cronin, 2009b, s. 17f) Detta aterspeglas i den mix och antal aktdrer som
funnits i nagra av 2000-talets stora konflikter eller naturkatastrofer. Vid ett tillfalle under
KOSOVO-krisen var antalet Non Governmental Organisations (NGOs) 6ver 800st. Operation
Enduring Freedom innefattade 90 nationer dar 27 lander bidrog med vépnade styrkor och
antalet NGOs var uppskattningsvis ca 3000st. (Alberts & Hayes, 2007, s. 103)

Att under dessa forhallanden férsoka fa fram en militar plan som leder till verksamhet som
skapar forutsattningar for andra aktorers verksamhet, staller krav pa att planeringsverktyget
leder eller guidar de som ska planera rétt.

Enligt Allied Command Operations (ACO) Comprehensive Operations Planning Directive
(COPD) ar det direktivet framtaget for att utgora en gemensam stomme for planering av
NATOs bidrag till operationer inom ramen for ett Comprehensive approach. Direktivet ar
avsiktligen detaljrikt for att kunna nyttjas for utbildning. Samtidigt ska det utgora ett verktyg
for erfarna planerare att kunna vardera alla faktorer i komplexa operationer och dérigenom ge
hogkvalitativa operationsplaner pa bade strategisk och operativ niva. (NATO, 2010b, s. 1_2)
En viktig del i Comprehensive Operations Planning ar att utveckla ett koncept for
operationens ledning. (NATO, 2010b, s. 3_62)



Konceptet for ledning ska bygga pa de ledningsbehov som operationens planering genererar.
Ledningskoncept ska innefatta ett koncept for kommunikation. Det ska enligt COPD bygga pa
operationens informationsutbytesbehov. (NATO, 2010b, s. 3_62) Men innefattas
ledningsbehovet bara av informationsutbytesbehovet, som i sin tur styr framtagandet av ett
koncept for ledning? Ett koncept for ledning som ska leda eller bidra till att ett
Comprehensive approach eller pa svenska att en allomfattande ansats kan tas?

Fragestallning och Syfte

Denna uppsats far pagrund av problemets art ett tvadelat syfte. Huvudsyftet &r att undersoka
pa vilket satt COPD vagleder planerare i bedomandet av den inatvanda aspekten och den
utatvanda aspekten pa ledningsbehov, for att kunna utveckla ett adekvat koncept och en plan
for ledning pa bade strategisk och operativ niva inom ramen for ett allomfattande angreppssétt
pa en komplex operation? Men for att kunna undersoka det maste en analys goras av vilka
ledningsbehov som den inatvanda respektive utatvanda aspekten i en komplex operation
innefattar? Ett andra syfte ar darfor att skapa ett teoretisk ramverk for att analysera
ledningsbehov i komplexa operationer.

For att kunna svara pa uppsatsens syften maste tva delfragor besvaras.

1. Vilka aspekter inom ledning maste beaktas for att kunna ta fram ledningsbehovet i en
komplex operation?

2. Ar COPD tillracklig detaljerad for att vagleda planerare i framtagandet av
ledningsbehovet i en komplex operation?

Avgransning

Som framgar av syftet kommer denna uppsats undersoka pa vilket satt COPD uttrycker hur
ledningsbehovet ska tas fram. Undersokningen kommer att avgransas till att undersdka
planeringsprocesserna som COPD beskriver. Fokus kommer ligga pa ledningsbehov som
genereras vid framtagande av operationens initiala plan pa militarstrategisk niva och pa
operativ niva. Analysen kommer darfor 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 utrymmesskal inte beréra
rutinmassiga processer inom NATOs Battle Weel som startar da den initiala planeringen ar
genomford.

Tidigare forskning

Det gar inte att skriva om ledningsrelaterade &mnen utan att ndmna Martin van Creveld. Van
Crevelds forskning i Command in war &r deskriptiv och belyser command and control ur ett
historiskt perspektiv, hur ledning har bedrivits. Ur detta lyfter sedan van Creveld fram behov
for framgangsrik ledning och vilka formagor ett idealt ledningssystem ska inneha. Van
Creveld menar att syftet med ledning och ledningssystem ar strdvan mot visshet; visshet om
laget och intentionen hos motstandarens styrkor, visshet om faktorer som vader och terréng
men inte minst visshet om egna styrkors lage, verksamhet och intentioner. Visshet ska ses
som produkten av méngden information tillganglig och syftet med uppgiften som ska utforas.
(Creveld, 1985, s. 264f) Framgangsrik ledning bygger pa fem av varandra beroende behov.
Behov av att det finns mandat att fatta beslut langt ner i hierarkin och en frihet att agera.
Detta medges genom att en organisations enheter sammansatts sa att de kan sa langt som
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mojligt vara autonoma. Det maste finnas rutiner for informationsdelgivning och inhamtning,
bade uppat och nedat i systemet, men &ven ett aktivt sékande av information. Det maste finnas
ett informellt natverk for informell kommunikation och samordning utdver det formella
systemet. (Creveld, 1985, s. 8)

Né&r det kommer till ledning brukar dven den amerikanska flygoversten John R Boyds OODA-
loop ndmnas. OODA-loop &r en modell som beskriver den loop som observe, orient, decide
och act bildar. (Boyd J. R., 1987) OODA-loopen skulle initialt beskriva varfor amerikanska
piloter var mer framgangsrika an dess motstandare under Korea kriget, men har allt eftersom
mer blivit en vedertagen modell for ledning och ledning som process. (Brehmer, 20054, s. 3)

En aktad forskare inom ledningsomradet &r Berndt Brehmer. Brehmer har bland annat tolkat
och utvecklat Boyds OODA-loop. Brehmers modell som bygger pa Boyds OODA-loop &r
bendmnd den Dynamiska OODA-loopen (DOODA-loop). Det ar en modell som &r formulerad
i form av vilka funktioner som maste vara uppfyllda for att astadkomma en effektiv ledning.
Dessa funktioner ar 6verlappande parallella processer. (Brehmer, 20053, s. 2) Brehmer har
aven skrivit en rapport som bland annat ”...behandlar ledning av sddana operationer som
kraver insatser fran flera myndigheter och organisationer dar ingen myndighet eller
organisation har befilsrdtt over de andra organisationerna.” (Brehmer, 2008c, s. 1) | den
rapporten belyser Brehmer vilka faktorer som paverkar hur det konkreta ledningssystemet
kommer att gestalta sig. En av dessa faktorer ar ledningsbehov.

Forutom den forskning och teorier som presenterats ovan finns en uppsjo av
ledningsforskning publicerad pa Command and Control research program hemsida och bland
annat inom ramen for International Command and Control Research and Technology
Symposium. Vart att ndmna dar ar den forskning som David S Alberts har bedrivit
tillsammans med Richard Hayes. Deras mest kanda publikation ar Power to The Edge som
uttrycker de principer som anvands for att mojliggora byggandet av ett brett natverk bland
manniskor. Ett natverk som bygger pa fortroende mellan manniskor, dér information delas
och anvéndas for att kunna bygga en gemensam kunskap i syfte att mojliggora ett effektivt
samarbete och en synkronisering av handlingar. (Alberts & Hayes, 2003) Alberts har &ven
varit delaktig i andra forskningsprojekt. Ett av de senaste &r den forskning som genererat en
modell (Network Enabled Capability Command and Control Maturity Mode) for att bedoma
ett kollektivs forhallningsatt till ledning och vilket forhallningssétt som vore 6nskvart att
kollektivet innehar for att till exempel uppna kollektiva malséttningar i en operation. Det
militara syftet med att kunna beddma detta &r att sedermera kunna dimensionera det militéra
ledningssystemet for att uppna efterfragad interaktion mellan militaren och 6vriga
organisationer inom kollektivet. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010)

Som ett tillagg till modellen har &ven en Command and Control or C2 Conceptual Reference
Model tagits fram. C2CRM ar en modell bestaende av mer &n 300 variabler som ar
hierarktiskt strukturerade och beskrivna utifran dess inbordes forhallanden. Variablerna ska
nyttjas i bedémande av det kollektiva ledningssystemets ledningsniva. (Eggenhofer-Rehart)

Forfattaren har dven i en tidigare uppsats tagit fram en modell utifran Brehmers DOODA-loop
for att kunna definiera begreppet ledningsbehov. | den uppsatsen visar forfattaren pa att
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ledningsbehovet bor definieras sa att det framgar, vilket val av ledningsmetod som ska nyttjas
i vilket skede i operationen, och inom ramen for ledningsmetod, vad kan forutséttas vara
underforstatt och vad maste uttryckas explicit? Vilket behov som féregar hur delgivning av
order och intentioner ska ske? Vilka lednings- och lydnadsforhallanden som galler. Vilket
behov av samordning och samverkan genom befal som finns? Vilket ledarskap som kravs, var
ifran det ska utovas, av vem och i vilket syfte, dels for att fa saker gjort men ocksa for att
samordning eller samverkan ska ske? Och slutgilltigen, vilket informationsbehov som
foreligger, bade ur ett inre och ur ett yttre perspektiv. (Malm, 2009)

Metod

Tillvagagangssattet i denna uppsats kommer att vara att bygga ett teoretiskt ramverk som
fungerar som en modell for analys av de ledningsrelaterade behov som maste beaktas i en
allomfattande ansats i en komplex operation. Modellen kommer byggas utifran ett teoretiskt
ramverk kring aspekter pa ledning, som kan relateras till den indtvanda och den utatvanda
aspekten, samt ledningsrelaterade behov i dagens komplexa operationer. Denna modells olika
ledningsrelaterade behov kommer sedan att nyttjas som indikatorer i analysen av pa vilket satt
COPD végleder planerare att ta fram ledningsbehoven. Analysen kommer att genomforas
genom att bedéma till vilken grad COPD anses beakta de olika behoven langs den
planeringsprocess som beskrivs i COPD. Beddmningen kommer att goras efter skalan —
beaktas — beaktas till del — beaktas inte alls. | de fall en beddmning inte anses kunna goras,
kommer det redovisas. Analysen av COPD fungerar ddrmed &ven som ett test av modellen
som skapats inom ramen for uppsatsen.

Disposition

Forsta kapitlet innehaller problemformulering, syfte och fragestallning. Kapitlet beskriver
aven tidigare forskning samt vald metod och avslutas med en beskrivande disposition.
Andra kapitlet beskriver ledningsbehov utifran DOODA-loopen och vilka aspekter som maste
beaktas i ledning och dérfor utgor 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 svarigheter som kan finnas avseende
ledning i en komplex operation. Kapitlet beskriver vidare vad nagra ledande forskare inom
amnet ledning anser kravas for att ledning i en komplex operation ska kunna astadkommas
som funktion. Detta gors dels utifran teorier hamtade fran fallstudier gjorda inom pa
konflikter i Irak och Afghanistan. Dels utifran Alberts et.al. teorier kring C2 Approaches och
teorier angaende planering av komplexa operationer. Kapitlet avslutas med en
sammanfattning av bade 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 utgoras av. Dessa behov nyttjas sedan som indikatorer i fjarde
kapitlets analys av COPD. | femte kapitel fors sedan en diskussion avseende hur val COPD
fungerar som verktyg for att ta fram operationens ledningsbehov. Kapitlet innehaller aven en
mer reflekterade diskussion som tillika blir uppsatsens forslag pa fortsatt forskning.
Diskussionen tar sin utgangspunkt i uppsatsen teoretiska ramverk och den analys som
genomforts.



2. Ledningsbehov

Detta kapitel ska beskriva vad ledningsbehov ar utifran Brehmers inatvanda och utatvanda
aspekter. Forst maste dock ledning, ledningsbehov och ledningssystem kort beskrivas for att
ge lasaren en bas avseende ledning. Syftet med kapitlet &r att belysa ett antal viktiga faktorer
for ledning, vilka kommer att inkluderas i det teoretiska ramverket. Genom att ta
utgangspunkt i den Dynamiska OODA-loopen (presenteras nedan) kommer ett antal till
loopen relaterade aspekter och perspektiv presenteras. Dessa kompletteras darefter i kapitel 3
med ett antal ytterligare faktorer som &r speciella for ledning i komplexa operationer.

Ledning

Vad ledning &r tolkas olika av olika forskare. Van Creveld menar att ledning ar en funktion.
(Creveld, 1985, s. 5) Enligt nationalencyklopedin dr en funktion en bestimd uppgift”.
(Nationalencyklopedin) Det kan tolkas som att ledning inte ar bara nagot man gor utan nagot
som ska astadkomma nagot.

| krig eller operationer utgor ledning maktutévning dver manniskor i syfte att na
organisatoriska mal. (Persson, 2009, s. 112) Med denna syn innebar det att ledning ocksa
innefattar ndgon typ av maktutévning eller ledarskap éver andra manniskor.

Brehmer menar att ledning ... ar den funktion som inriktar och samordnar de resurser som
star till forfogande for att astadkomma de effekter som definieras i ett givet uppdrag.”
(Brehmer, 2006b, s. 70)

Ledning kan alltsa ses som bade nagot som syftar till att fa manniskor att astadkomma saker
och samtidigt inriktar och samordnar resurser och verksamheten mot en specifik uppgift for
att astadkomma en effekt.

Ledningsbehov

Utifran detta torde ledningsbehov innefatta de behov som far manniskor att gora saker,
antingen som individer eller i grupp, men &ven behov som gor att den som ska leda kan
avgora vilka resurser som ska samordnas inom ramen for en uppgift for att uppna en effekt.

Brehmer menar att ledningsbehov inbegriper de krav som stélls pa ett fungerande
ledningssystem. Brehmer menar att det finns tva aspekter pa ledningsbehov. Den inatvanda
och den utatvanda aspekten. (Brehmer, 2008c, s. 4)

For att kunna visa vad ledningsbehov innefattar maste alltsa ett antal begrepp forst forklaras.
Dessa begrepp &r; ledningssystem samt den inatvanda och den utatvanda aspekten.



Ledningssystem

Ett militart ledningssystem bestar av “en integrerad samling méinniskor, funktioner,

procedurer och utrustning som tillsammans utgor ledningsfunktionen”. (Skyttner, 2009, s.
170)

Uppgift

Organisatig Personal

Dokirin £ Teknik

Figur 1 - visande Komponenter i ett militért ledningssystem (Skyttner, 2009, s.
194)

Den inatvinda och den utatvanda aspekten utifrin DOODA-loop

Genom att utgd fran vad ledning syftar till (se sid 7) och for tillfallet utelamnar den del av
ledning som handlar om att fa& manniskor att géra saker, kan tva aspekter ses. Dels den
aspekten som handlar om att samorda resurser och verksamhet, dels den aspekten som handlar
om att avgora vad som maste goras for att 16sa uppgiften. Den aspekt som handlar om
samordning av resurser och verksamhet riktar sig mot den egna organisationen bendmner
Brehmer den inatvanda aspekten. Den aspekt som handlar om att forsta vad som ska
astadkommas benamner Brehmer den utatvanda aspekten. (Brehmer, 2008c, s. 4) Detta racker
dock inte som forklaring och beskrivning for att forstd vad som maste beaktas for att kunna
definiera sitt ledningsbehov. For att kunna gora det, maste en beskrivning av det som paverkar
inriktning av verksamhet och samordning av verksamhet och resurser géras. Dessutom maste
en beskrivning av vad som paverkar var formaga att avgora vad som maste astadkommas for
att kunna ge adekvat styrningar ocksa goras.

Brehmer tillsammans med andra forskare pa forsvarshogskolan har tagit fram en modell som
beskriver en mission-loop. Den modellen har fatt namnet den Dynamiska OODA-loopen.
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Figur 2 - The Dynamic OODA-loop (DOODA-loop) (Brehmer, 20054, s. 11)



DOODA-loopen bygger dels pa den amerikanska flygéversten John R Boyds OODA-loop.
Men aven pa de atta funktioner som enligt van Creveld maste uppfyllas for att funktionen
ledning ska kunna astadkommas.
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Figur 3 - The OODA”loop” sketch (Boyd J. R., 1996)

Van Crevelds atta funktioner i ledning utgors av

e Informationsinhamtning 6ver laget bland egna férband, motstandaren och externa faktorer
som vader och terréng.

e Lagra, inhamta, filtrera, klassificera, distribuera samt visa information

e Bedoma laget i radande situation

e Bestamma vilka malsattningar som ska nas (vad) och ta fram alternativa satt att gora det

(hur)
e Fatta beslut
e Planering

e Givande av order, vilket inkluderar verifikation att mottagaren har forstatt ordern
e Mata eller bedoma verksallandet av order i form av ett atermatningssystem som leder till
att processen aterupprepas. (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 fas och kommer ur van Crevelds
funktion att — bestamma vilka malsattningar som ska nas, vilket i sin tur styrs av uppgiften.
Den funktionen finns inte med i Boyds ODDA-loop. (Brehmer, 20054, s. 11) Ur DOODA-
loop kan sex viktiga delar lyftas ut och som pa svenska kan 6verséttas till; (1) Koncept eller
Idé, (2) Sensemaking som kommer ur ”the making of sense”. Termen ar vedertagen och darfor
olamplig att 6versatta till svenska. (Weick, 1995, s. 4) Dérefter foljer (3) Order, (4) Aktivitet,
(5) Effekt och till sist (6) informationsinhamtning.

Kopplas sedan dessa delar ur DOODA-loop till Brehmers syn pa ledningsbehov innefattas
den inatvanda aspekten av ledningsbehovet av Order och aktivitet. Sensemaking beskriver den
del av ledningsbehovet som utgor den utatvanda aspekten. Effekt kan ses ur de bada
aspekterna. Effekter kan vara inatvanda effekter, men effekter kan dven paverka det som finns
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utanfor den egna organisationen. Det senare torde vara det huvudsakliga syftet med en effekt,
da militar verksamhet oftast ar riktad mot en malsattning som ar knuten till att paverka ett
yttre system, en motstandare. Men effekt kan ocksa ses ur en annan aspekt. Ta tillexempel att
alla myggor i ett omrade bekampas i syfte att dstadkomma effekten att de manniskor som bor
dar inte ska bli stungna. En bieffekt av detta kan bli att de faglar som livnéar sig pa att ata
myggor huvudsak blir lidande. En dnskad effekt kan ocksa rendera i en bieffekt eller en
odnskad. For att kunna méta eller bedéma vilken effekt genomford verksamhet har fatt eller
vilken forandring som skett i den operativa miljon, maste information inhamtas och foder dar
igenom sensemaking. Den del som inte som direkt beskriver nagot som gors utan nagot som
planen och planeringen maste forhalla sig till & Konceptet eller Idén. Den vagleder
planeringen vid framtagande av en mer detaljerad plan 6ver vad som ska dstadkommas och
hur. Detaljeringsgraden i denna plan styrs bland annat av ledningsmetod. (Brehmer, 20054, s.
12) For att kunna forsta vad i dessa delar som maste beaktas vid bedémande av
ledningsbehovet maste de beskrivas mer i detalj.

| fortsatt resonemang foljs DOODA-loopen och resonemanget startar dar den modellens loop
startar, i och med att uppgiften fas eller tas.

Sensemaking

Alberts et.al. uttrycker att skillnaderna mellan delad information och delad medvetenhet ligger
I att, data inte blir information forrén den blir placerad i ett sammanhang som gor att den
reducerar osékerhet. Information blir sedan medvetenhet nér den méanskliga hjarnan bearbetar
informationen med bakgrund av tidigare kunskap eller erfarenhet. Delad information ar
information som finns tillganglig for fler an en aktor i ett socialt natverk och delad
medvetenhet ar det som ar den vedertagna uppfattningen inom fler enheter. (Alberts & Hayes,
2006, s. 107f)

Nar delad medvetenhet utvecklas till en forstaelse av vad som maste astadkommas for att I6sa
uppgiften eller uppdraget under givna betingelser, bendmns den som sensemaking. (Brehmer,
2008a, s. 53) Brehmers tolkning av begreppet sensemaking innefattar bade kognitiva och
organisatoriska aspekter. Han pekar dven pa att i militira sammanhang &ar sensemaking en
kollektiv aktivitet. (Brehmer, 2008a, s. 54) Brehmer kritiserar den allt for vanliga Data —
Information — Kunskap — Forstaelse kedjan inom sensemaking som normalt presenteras. Han
menar att perspektivet maste vandas och ses ovanifran. Dar nuvarande medvetenhet eller
forstaelse genererar fragor till sensorerna for att validera den innehavda uppfattningen. Den
inledande forstaelsen genereras av uppgiften. Genom analys av denna uppkommer ett antal
fragor och informationsbehov. Informationsbehovet tillgodoses genom att se till att sensorer
samlar in efterfragad data. (Brehmer, 20064, s. 10)

Slutsats
For att kunna skapa den sensemaking som kravs maste information kring radande lage
insamlas.

10



Ledningsmetod

Nasta steg i DOODA-loop ar att utifran uppgiften och sensemaking starta planeringen.
Styrande for planeringen (som redan namnt) &r vald ledningsmetod och att den styr hur
detaljerad planen/ordern ska goras. Brehmer har tolkat Boyds OODA-loop och menar att
Orient, det andra O:et i OODA bygger i mangt och mycket pa fortroende och tillit. Fortroende
och tillit paverkas av bland annat genetiskt arv, kulturell tradition, tidigare erfarenheter och
under de omstandigheterna som de utvecklas. (Brehmer, 2008b, s. 47)

En ledningsmetod som visat sig vara en framgangsrik ledningsmetod &r uppdragstaktik.
Vilket bland annat van Creveld visar genom sina fem parametrar for framgangsrik ledning (se
tidigare forskning). Brehmer menar att Byod anser att en viktig forutsattning for att
uppdragstaktik verkligen skall fungera &r att det finns en gemensam orientering. Men en
forutsattning for att det ska finnas en gemensam orientering &r att individer observerar och
orienterar tillsammans med andra och genom det utvecklar ett gemensamt monster for att
kunna tolka framtida situationer pa samma satt. Genom att om och om igen dela erfarenheter,
lar sig individerna att lita pa varandra da de genom att se och uppleva att olika situationer
tolkas pa samma séatt. Det blir enklare att 6verlamna initiativet och uppgifter till andra, da
fortroende finns att de kommer att gora det de ska. (Brehmer, 2008b, s. 53) Andra forskare
menar ocksa att hemligheten med ett effektivt ledningssystem &r dess formaga att skapa
forhallanden dar en gemensam orientering kan utvecklas. Det kraver i sin tur att individer som
ar beroende av varandra har kunna interagera under en langre tid, sa att de kan kommunicera
och har fortroende for varandra. Chefens auktoritet ar inte given, utan ar nagot som vaxer
fram mellan chef och understéllda. Det krdvs darfor mer av en chef som inte ar ké&nd i
organisationen att genomfora en intention, eftersom understéllda har svarare att utlasa det
outtalade och vad som forvéntas. (Johansson & Persson, 2009, s. 278)

| uppdragstaktik som filosofi kan ledningsmetoden skilja i allt fran uppdragsstyrning till
detaljstyrning. Ledningsmetoden kan anpassas efter kravet pa ledd samordning. (Karlsson,
2003, s. 169f)

For att aterkoppla till DOODA-loopen innebér detta att valet av ledningsmetod styr hur
explicit en plan eller order maste goras. Valet av ledningsmetod styrs av kravet pa ledd
samordning samt organisationens formaga till gemensam orientering.

Slutsats
| analysen av ledningsbehov maste darfor kravet pa ledd samordning och organisationens
formaga till gemensam orientering analyseras.

Order

Det &r svart att dra nagra skarpa granser mellan de olika funktionerna i DOODA-loopen.
Detta marks tydligt i forhallandet planering — order — aktivitet. Som redan namnt styrs
formulerandet av order till del av kravet av ledd samordning och organisationens formaga till
att orientera tillsammans. Men det som ocksa styr hur order formuleras och uttrycks &r pa
vilket satt ordern verifieras att den uppfattas (se van Creveld). Denna aspekt pa order leder in
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order mot ledarskap och vad som kravs for att fa ordern forstadd och accepterad sa att den blir
verkstélld och beordrad aktivitet genomfors.

Brehmer trycker pa vikten att halla isér ledning och ledarskap. Ledarskap handlar framst om
hur man far det gjort som skall géras, medan ledning handlar om vad som skall goras.
(Brehmer, 2008a, s. 53) Denna syn kan bero pa vad Brehmer laser in i van Crevelds “Orders
must be drafted and transmitted, their arrival and proper understanding by the recipients
verified”. (Creveld, 1985, s. 7) Att sakerstélla en ordentlig forstaelse kan inte bara innebéra
att sandaren ska verifiera att mottagaren har mottagit ordern, mottagaren ska aven ha forstatt
vad som ska goras, vilket kan inkludera att order maste delges muntligen, och ska da ses som
att hur man far det gjort som ska goras praktiseras vilket ar lika med ledarskap.

Grunden for vilket ledarskap som maste utévas inom ramen for order, aterfinns i Boyds
OODA-loop och ater igen i det andra O:et, Orient (se sid 11) och fortroende och tillit.
Parametrar som kulturell tradition men aven tidigare erfarenhet styr valet av ledarskap. Enligt
Albert och Hayes ska ledarskap vara inspirerande, motiverande och skapa fortroende. Dessa
tre funktioner star i relation till varandra, och avgor i vilken grad individer ar villiga att delta
och vilken interaktion som kommer att ske mellan individer och enheter. Dessa funktioner
kan till och med paverka pa vilket satt man ser pa information eller underrattelser beroende pa
kéllan eller sagesmannens trovardighet. (Alberts & Hayes, 2006, s. 168f)

Beaktade av kulturella skillnader ligger ocksa inom ramen for ledarskap. Hofstede menar att
maéanniskor har ett kognitivt monster som formar hur de uppfattar, tolkar och upptrader i olika
situationer. Detta monster kan liknas vid en mental programmering och att andra en redan
etablerad programmering &r svart. Programmeringen &r ofta gjord da individen &r liten och av
till exempel forédldrar och syskon. Hofstede menar dock att en viss omprogrammering ar
mojlig, men den grundlaggande programmeringen skapar anda en viss forutsagbarhet i
individers och gruppers sétt att tolka och hantera olika sociala och kulturella fenomen.
(Hofstede, 1997, s. 2)

Slutsats

For att aterkoppla till DOODA-loopen innebér detta att ledarskap ocksa maste beaktas vid
delgivning av order och skrivandet av order. Dels ur aspekten fortroende och tillit, men &ven
ur aspekten kulturella skillnader som styr hur vi upplever och uppfattar saker.

AKktivitet

| den basta av varldar ska inte nagon inblandning i aspekten av direkta styrningar och
inriktningar behovas efter att order ar given och verifierad att den ar forstadd. Men som redan
ndmnt ar planering — order — aktivitet nara kopplade till varandra vilket gor att de
ledningsrelaterade behov som &r kopplade till att ge order d&ven maste beaktas nar det kommer
till att leda aktiviteten eller sjalva genomférandet av order. Har blir samma problematik
avseende fortroende och tillit som kopplas organisationens formaga att orientera tillsammans,
till kulturell tradition och tidigare erfarenheter ater visentliga att beakta.

| en organisation som inte har férmaga att orientera tillsammans kommer inte det fortroende
som kravs for att tillampa uppdragsstyrning att finnas. Det kommer da leda organisationen
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och ledningen av den samma mot att samordning inte sker spontat pa grund bristande
fortroende mellan enheter i organisationen. Det kommer ocksa att leda till att enheter (eller
enskilda chefer) blir lika benagna att ta egna initiativ da de saknar fortroende. (Brehmer,
2008b, s. 53)

Kulturella skillnader blir ocksa viktiga att beakta. | Hofstedes jamfarelse modell dimensioner
av nationell kultur &r ett verktyg som kan nyttjas for att beakta kulturellt betingade skillnader.
Modellen &r utarbetad genom en studie av IBM anstallda i 74 l1ander. Studien har renderat i
framtagandet av fem dimensioner, (1) maktavstand (Power Distance, PDI), (2) kollektivism
kontra individualism (collectivist and individualist, IDV), (3) maskulinitet kontra femininitet
(masculinity and femininity, MAS), (4) Osékerhetsundvikande (Uncertainty avoidance, UAI),
(5) Langsiktighet kontra kortsiktighet (Long- and short term orientation, LTO). Vardet pa en
dimension i en kultur &r inte ett definitivt varde utan ar ett varde i forhallande till den kultur
den jamfors mot. (Hedlund, 2010)

Maktavstand (PDI) visar skillnader i en kulturs syn pa eller acceptans och forvantan av
sociala och ekonomiska skillnader. 1 ett ledarskapssammanhang indikerar ett hdgt varde att
det accepteras och forvantas ett stort avstand mellan chef och understallda. Ett Iagt varde
indikerar att det finns ett jamstallt forhallande mellan chef och understallda och att
ledarskapet mer praglas av samforstand och gemensam diskussion &n direkt order. (Hedlund,
2010, s. 10)

Kollektivism kontra individualism eller Individualitetsindex (IDV) visar pa kulturens
acceptans for individens réttigheter kontra kollektivets. Ett hdgt varde indikerar att individens
rattigheter varderas hogre &n kollektivets. (Hedlund, 2010, s. 15) | ett
ledningsbehovsperspektiv kan detta vara av vikt ndr en kultur med hogt IDV ska samarbeta
med en kultur med lagt IDV. | ett sdant fall kan skillnader i enskilt initiativtagande vara stor
och maste darfor beaktas for att undvika onddiga friktioner i samarbetet. (Hedlund, 2010, s.
21)

| forhallandet mellan maskulinitet och femininitet och matandet av Maskulinitetsindex (MAS)
visar det pa skillnader i kulturens acceptans och byggande av maskulina varden som
prestation, kontroll och makt. Ett hdgt vérde indikerar stora skillnader avseende kontroll och
makt mellan kvinnor och man. Ett lagt varde indikerar att det & mindre skillnader mellan
kvinnor och mén avseende kontroll och makt, och att kvinnor diskrimineras i mindre
utstréackning. (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)

Osakerhetsindex (UAI) visar pa kulturens acceptans av osékerhet och tvetydighet, eller vilket
behov som finns avseende trygghet. Ett Iagt UAI indikerar pa en kulturs stérre acceptans av
osakerhet och kan visa pa en mindre regelorienterad kultur som &r mer benégen att finna olika
I6sningar men dven benégenhet 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 hogt
UAI behover som regel ha mer explicit uttryckta order. Men skillnader i UAI blir ocksa
visentliga i valet av ledningsmetod. Kulturer med ett hogt UAI & mindre benédgna att ta egna
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initiativ och komma pa egna I6sningar, vilket ar av vikt om en hog grad av uppdragsstyrning
ska kunna nyttjas i ledningsmetoden (se sid 11). (Hedlund, 2010, s. 30)

Langsiktighetsindex (LTO) visar pa skillnader i kulturers langsiktiga inriktning. Ett hogt LTO
visar pa en kultur som foresprakar langsiktiga ataganden, forpliktelser och forbindelser, men
aven respekt och for traditioner. 1 ett ledarskapssammanhang maste detta beaktas om kulturer
med stora skillnader i LTO forvantas samarbeta eller samverka, da skillnader avseende
tidsforhallanden nar resultat ska uppnas i sadana fall kan vara stor. (Hedlund, 2010, s. 31)

Slutsats
For att aterkoppla till DOODA-loopen innebar detta att nar loopen kommer till
genomforandet av beordrad aktivitet maste ett antal saker beaktas och bedomas.

e Samverkan och samordning
o Vilket fortroende och tillit existerar inom organisationen?
o Viken samordning och samverkan kan antas ske spontant och vilken maste
ledas for att den ska ske?
o Vilket forhallande existerar mellan maskulinitet och femininitet?
e Initiativ - Benagenhet att agera pa osékert underlag
o Var kan det antas att egna initiativ kommer att tas och var kommer de inte tas?
o Vilket behov finns for att bromsa eller stimulera egna initiativ?
o Maste order och styrningar uttryckas explicit eller kan viss osdkerhet finnas i
underlaget?
e Maktavstand
o Vilket forhallande existerar mellan chef — understalld? Maste/ska order ges
eller bor forhallandet praglas av samforstand?
e Langsiktighet
o Vilken formaga att beakta och tanka langsiktigt finns i organisationen?

Effekt

Inom ramen for DOODA-loop ar ska begreppet effekt ses fran tva hall. Effekt ar nagot som
ska astadkommas och alltsa nagot som planeringen leder fram till, nagot 6nskvart. Men val
inne i loopen kan effekt vara nagot som aktiviteten leder till. Om aktiviteten leder fram till
den i planeringen efterfragade effekten torde uppdraget vara l6st och loopen stannar da
ledningen uppméarksammar att astadkommen effekt ar det samma som efterfragad. Men om
aktiviteten inte leder till den i planeringen efterfragade effekten fortsatter loopen. (Brehmer,
20054, s. 7) Vad som ska varderas och pa vilket satt kan inte definieras har, da detta &r
beroende av vad som faktiskt vill astadkommas. Fragan, om det ar en fysisk effekt eller ar det
en psykologisk effekt som ska astadkommas(?), visar pa omfanget och komplexiteten i att
analysera vilken effekt som vill uppnas. MilanVego kopplar samman malséttningar och
effekter och beskriver till del den komplexitet som finns i att analysera efterfragad effekt.
(Vego, 2007, s. 11 2)
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Slutsats
For att kunna gora denna jamforelse mellan efterfragad effekt och astadkommen effekt maste
den astadkomna effekten kunna matas eller vérderas (se van Crevelds sista punkt).

Informationsinhamtning

| DOODA-loopen ar ordet sensorer placerad mellan effekt och informationsinhdmtning.
Sensorer ska alltsa ses som det som inhamtar den information och data som aterfoder (se van
Crevelds atermatningssystem) loopen for att kunna &terupprepas. Aterkopplas detta till det
som redan namnts i beskrivningen av sensemaking inom ramen for DOODA-loopen, sa ar det
den initiala forstaelsen av vad som maste goras, som leder till beslut var sensorerna ska
placeras och vilken data och information de ska inhdmta.

Slutsats

For att koppla detta till ett ledningsbehov innebér det att den information och data som dels
svarar pa fragor relaterade till effekt maste analyseras fram, men dven den information som
kravs for att forsta vad som maste goras, sensemaking. (Brehmer, 20064a, s. 10)

Ledningsbehov utifran DOODA-loop
Genom att sammanfatta vilka parametrar som maste analyseras och beaktas kan en
sammanstallning av vad ledningsbehovets inatvanda respektive utatvanda aspekt innefattar.

Den inatvanda aspekten innefattar alla parametrar som ror ledning av den egna
organisationen.

Ledning maste starta med ett utatriktat perspektiv for att forsta vad som ska astadkommas.
DOODA —loopen startar i en sensemakingprocess som ar initierad av en uppgift. FOr att
eventuellt forstd vad som maste goras for att 16sa uppgiften inom radande miljé och under
radande férutsattningar maste information inhamtas, ett informationsbehov uppstar.

e Behov av information avseende radande lage.

| den planeringsprocess som sedan startar som ska leda till att en order formuleras och delges
maste ett amtal parametrar beaktas for att mojliggora att ordern uppfattas av mottagaren. (se
van Creveld punkt 7)

De forsta parametrarna hamtas fran vad som maste beaktas nar order formuleras, vilket &r
beskrivet under rubriken Ledningsmetod. Valet av ledningsmetod styrs av graden av
fortroende och tillit i organisationen. Det fortroende och tillit styr hur detaljerad ordern maste
vara for att den ska kunna forstas.

e Behov av explicit styrning i formulerad order,
o dels beroende av graden av fortroende och tillit
o dels beroende av viket maktavstand som existerar
o dels beroende av vilken osdkerhet som kan accepteras i ordern for att
fortfarande bli effektuerad.
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Nésta parametrar hdmtas ur de ledningsbehov som genereras ur hur order ska delges och
behovet att verifiera att ordern forstas och accepteras. Men aven ur de ledningsbehov som
generares av att leda sjalva genomforandet av beordrad aktivitet.

e Behov av att sakerstalla att order forstas och accepteras.

e Behov av att leda och initiera samordning

e Behov av att 6vervaka att (ratt') initiativ tas som ar beroende fortroendet mellan chef
— understalld.

Nér det kommer till behov som ar kopplade till effekt borjar ledningsbehoven ndrma sig
loopens utgangslage och aterkomma till behov av information. Men det initiala
informationsbehovet néar det kommer till effekt &r i syfte att kunna méta skillnaden i
efterfragad effekt och av aktiviteten astadkommen effekt.

e Behov av information som ger svar pa fragan om efterfragad effekt ar uppnadd.

Nasta behov som &r kopplat till information kommer behovet av att forsta vad som maste
goras fran nu radande lage. Det lage som rader efter att genomford aktivitet har renderat i
nagon form av effekt. Detta gor att loopen kommer att aterupprepa sig, men denna gang med
ett annat informationsbehov genererat av den forstaelse av laget som nu rader.

e Behov av information avseende radande lage.

Dessa identifierade ledningsbehov skulle kunna nyttjas som indikatorer pa om en
planeringsmodell tar hansyn till dessa i planeringen av en operation. Men da syftet med denna
uppsats ar att bedéma COPD, som &r ett planeringsdirektiv som &r framtaget fér planering av
allomfattande operationer maste den allomfattande operationens komplexa lednings
perspektiv ocksa analyseras och inkluderas i dessa behov.

! Har méaste dven Hofstedes osikerhetsindex att beaktas for att bade stimuleras att initiativ tas men aven att
felaktiga initiativ bromsas.
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3. Ledning i komplexa operationer

Som beskrivet i uppsatsens inledande problem &r det speciella eller det som tillkommer
avseende ledningsbehov i en komplex operation behovet att hantera gransytorna mellan olika
organisationer i dess I6sande av deras uppgift, samtidigt som de ska mojliggora for andra att
verka. Detta kapitel kommer att belysa dels vad en komplex operation karatiriseras av samt
vilka olika forhallningsatt till ledning ett kollektiv kan anta i en komplex operation. Syftet ar
att utover de generella faktorer som tagits fram i kapitel 2, ta fram ett antal viktiga faktorer for
ledning i komplexa operationer, vilka kommer att inkluderas i det teoretiska ramverket. Forst
maste dock komplexa operationer som foreteelse beskrivas samt vad nagra olika forskare
anser generellt leder till framgang i genomférandet av komplexa operationer.

Komplexa operationer

Brehmer menar att komplexa operationer karakteriseras av att behovet uppstar 6verraskande
och att operationen kraver insatser fran olika organisationer som normalt inte samverkar, i alla
fall inte standigt. Overraskningen ligger inte i tidpunkten utan i att dess exakta form och att de
insatsbehov som kommer att foreligga inte ar kénda i forvéag. (Brehmer, 2008c, s. 2)

Alberts et.al. definierar att Complex Endeavors innehaller sa manga och differentierande
organisationer att: (1) det finns manga olika ordervigar”, bade militdra och civila, (2) de
deltagande organisationernas operationer hamnar i konflikt med varandra, (3) deltagarnas
uppfattningar av situationen skiljer sig i viktiga fragor. Dessutom ska effekter uppnas i manga
olika domaner samtidigt som organisationernas forstaelse av kausala samband mellan
doménerna ar begransad. (Alberts & Hayes, 2007, s. 4)

Hans Binnendijk och Patrick M. Cronin definition av komplexa operationer &r operationer
som kréver ett ndra samarbete och planering mellan civila och militér. Stabilitetsoperationer,
upprorsbekampning, irreguljar krigforing, men dven humanitart bistand och katastrofhjalp, ar
operationer som de samlar under namnet komplexa operationer. (Binnendijk & Cronin,
2009b, s. 20)

En komplex operation karakteriseras utifran detta av att;

e den Overraskar i form av insatsbehov

o samverkan krévs mellan organisationer som normalt inte samverkar
e den innehaller manga och differentierande organisationer

e det finns ménga olika “ordervigar”

e operationer hamnar i konflikt med varandra

e uppfattningen av situationen skiljer mellan organisationerna

o effekter ska uppnas i manga olika doméaner (beskrivs pa sid.19)

e den kraver ett ndra samarbete och planering

For att aterkoppla till foregaende kapitel och DOODA-loop dar uppgiften var det som
genererade att loopen startade. Uppgiften ar central i ledning annars finns det inget att leda
mot. (Brehmer, 2008c, s. 3) | en komplex operation (som enligt definitionen innehaller manga
olika organisationer) har alla organisationer en uppgift, beordrad eller sjalvpatagen. Detta
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innebar att den enskilda organisationen kommer gora det den gor inom sitt omrade. En
komplex operation dr inte ett problem i sig, utan problemet i en komplex operation uppstar da
det kravs insatser fran olika organisationer och dar organisationerna maste skapa
forutsattningar for varandras verksamhet. Dock kraver det att organisationerna kan enas om
de krav och forvantningar de har pa varandra. (Brehmer, 2008c, s. 3) Inom ramen for detta
pekar Alberts & Hays pa ett problem som maste beaktas i militar ledning i komplexa
operationer. Det &r att militaren troligen inte kommer leda andra organisationer i operationen
an de militara. Med det menas att det inte kommer vara nagon enskild organisation som ar
overordnad, utan alla deltagande organisationer, militdra som civila, ses som stodjade
organisationer till operationen som helhet. (Alberts & Hayes, 2007, s. 104) Brehmer menar att
detta ar ett viktigt problem i komplexa operationer. Hur skall man skapa former som gor det
mojligt att l6sa de samverkansproblem som uppstar nar det inte ar méjligt att 16sa dem genom
att alla komponenter kan stallas under gemensamt beféal? (Brehmer, 2008c, s. 3)

Framgang i komplexa operationer ar beroende av ett Comprehensive approach vilket borde
innefatta internationella nyckelorganisationer som Forenta nationerna, NATO, Organisationen
for sakerhet och samarbete | Europa, Europeiska unionen, Véarldsbanken och Internationella
valutafonden. Dessutom &r ett samarbete med bade NGOs och lokala aktorer viktigt i
komplexa operationer. Ett tidigt engagemang och gemensam planering, vilket mojliggors
genom Oppna kommunikationsndt med maximal delning av éppen information med civila,
kan vara avgorande for framgang i komplexa operationer. (Binnendijk & Cronin, 20093, s.
17f)

Formagan bland involverade organisationer att interagera inom den fysiska, informations, den
kognitiva och den sociala doméanen (beskrivs nedan) ar ofta nyckeln i komplexa operationer.
For att kunna gora detta maste nagon typ av natverk etableras mellan organisationer men
ocksa mellan domanerna. Network Centric Operations &r en bendamning pa operationer dar ett
sadant natverk finns. For att en operation ska kunna benamnas Network Centric kravs det att
alla inblandade organisationer i den fysiska domanen &r sammankopplade pa ett sadant satt att
information kan Gverforas. Dessutom stalls krav pa interoperabelitet. Inom
informationsdoménen ska alla deltagare ha méjlighet att dela, komma &t och skydda
information, inte bara inom egen organisation, men ocksa med andra organisationer som
anses lampliga. Deltagarna ska ha mdjlighet att samarbeta inom informationsdomanen och dar
individuellt eller kollektivt genomfdra informationsoperationer. Varje deltagande organisation
ska ha mojlighet att utveckla en hogkvalitativ forstaelse, vilket gors i den kognitiva doménen.
| den sociala doméanen ska organisationer ha férmagan att utveckla gemensam medvetenhet
och forstaelse, inbegripet en forstaelse for respektive organisations beslutsavsikter. Dessutom
ska deltagande organisationer kunna sjalvsynkronisera. (Alberts & Hayes, 2007, s. 25)

Fysiska domanen — &r den miljon dar fysisk aktivitet genomfoérs
Informationsdomanen — &r dar information skapas, andras och delas

e Kognitiva domanen — Ar doménen dar beslut fattas och handlar om uppfattningar,
medvetenhet, tolkningar och vérderingar som ar ett resultat av sensemaking.

e Sociala doménen — utgors av hur och var interaktion mellan enheter utdvas (Alberts &
Hayes, 2003, s. 113)
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NATO Network Enabled Capability Command and Control Maturity Model
| N2C2M2 har det gjorts en kategorisering av de forhallningssétt till ledning som kan rada i
en ledningsmiljo. Forhallningsatten benamns ”C2 Approaches” och ér framtagna for att
enklare kunna méata och bedéma ledningseffektivitet. Modellen ar framtagen for tva syften.
Det forsta ar att utifran modellen analysera ledning inom en existerande organisation. Det
andra syftet ar for att kunna analysera hur olika oberoende organisationer tillsammans kan
uppna ett gemensamt fokus och konvergens. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. xvii)

Ledningsmiljon gestaltas av ett tredimensionellt omrade med axlarna. (1) Hur beslutanderatt
ar fordelad inom kollektivet (den sammansatta eller ad hoc organisationen), (2)
Interaktionsmonster mellan de deltagande enheterna, (3) Distribution av information mellan
de deltagande enheterna. Beslutanderatt i kollektivet ar ett matt pa till hur stor grad enskilda
enheter har lamnat ratten till kollektivet att fatta beslut i fragor som normalt ar deras.
Interaktionsmonster ar ett matt pa enheternas ambition och vilja att interagera, dessutom ar
det ett matt pa kvalitén i den interaktion som sker. Distribution av information &r ett matt pa
till vilken grad nédvandig information finns tillganglig for respektive deltagande organisation,
inom ramen for uppgiftens losande. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 48f)

Olika omraden i det tredimensionella omradet utgor olika forhallningssétt till ledning.
Modellen har gjort en indelning i fem olika foérhallanden till ledning inom ett kollektiv. Dessa
ar; "Conflicted C2 approach, De-conflicted C2 approach, Coordinated C2 approach,
Collaborative C2 approach och Edge C2 approach”. Modellen &r inte beroende av den
enskilda organisationens forhallningsatt till ledning utan modellen ar till for att bedoma det
kollektiva forhallningssattet till ledning.

Forhallningssatt till ledning i komplexa operationer

De termer som Alberts et.al. anvéander for att beskriva den indelning av olika
ledningsforhallanden som de har gjort i det tredimensionella ledningsomradet, tappar i viss
man sin innebord om de direktoversatts till Svenska.

Conflicted skulle kunna tranformeras till Ej eller Icke samordnad pa svenska, De-conflicted
till Minimalt samordnad, Coordinated till Samordnad. Collaborative till samarbetande och
Edge skulle kunna bli synkroniserat. Men da det finns risk att denna verséttning eller
tolkning skapar mer forvirring an forklaring, kommer den engelska bendmningen att
kvarhallas i denna uppsats.

Conflicted C2 approach

Da detta forhallningsatt till ledning rader har inte kollektivet (organisationerna som opererar i
operationsomradet) satt upp nagra gemensamma mal. Ledning utévas bara inom egen
organisation vilket ocksa innebér att ingen information delas och att beslutsratten ligger helt
hos den enskilda organisationen. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 51f)

De-conflicted C2 approach

Detta forhallningsatt till ledning ska efterstravas om kollektivet vill kunna motverka att olika
organisationers enskilda operationer hamnar i konflikt med varandra och genom detta skapar
odnskade effekter. For att detta ska vara mojligt maste omraden som kan skapa konflikt
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lokaliseras. Detta gors genom ett tillrackligt utbyte av information och till viss del genom att
begréansa sin egen handlingsfrihet samt i vissa avseenden Gverlata till andra att besluta 6ver
den egna organisationen. Till exempel beslut avseende tid och plats for vissa handlingar.
(Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 52f)

Coordinated C2 approach

Om malsattningen inom kollektivet ar att oka effektiviteten inom det flesta omradena ska
detta forhallningsatt till ledning efterstravas. Detta gors genom att deltagande organisationer
enas om ett dvergripande syfte och en stravan av interaktion, bade formell och informell, for
att kunna tillsammans forstérka onskade effekter. Dessutom ska information och
underrattelser i storre grad delas for att astadkomma en kvalitets hojning av denna typ av
information. . Utbytet sker inte hela tiden och beslutsratten delegeras bara i ett koordinerande
syfte. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 54f)

Collaborative C2 approach

Syftet med detta forhallande till ledning &r att uppna signifikanta synergieffekter. Detta
uppnas genom att forhandla och utveckla gemensamma syften och gemensamma planer inom
ramen for ett gemensamt dvergripande syfte och en dvergripande plan. Dessutom genom att
fordela roller, analysera vilka atgarder och handlingar som ar forenande, utbyta stora mangder
information framst fran kéllor utanfor den egna organisationen men aven till viss del
sammansla information fran organisatoriskt agda resurser. Ytterligare en viktig funktion ar att
oka interaktionen i den sociala domanen for att 6ka den gemensamma forstaelsen.
Collaborative C2 approach innefattar en omfattande delegering av beslutsrétt till kollektivet.
Det vill sdga de organisationer som tillsammans anser sig ska l6sa uppgiften. Delegeringen &r
dock gjort genom att ta fram ett gemensamt syfte och en gemensam plan, och genom detta
aterfora ratten att utveckla stodjande planer till den enskilda organisationen och réatten till att i
samforstand justera sina redan framtagna planer. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 57f)

Edge C2 approach

Malsattningen har &r att mojliggora kollektiv sjalvsynkronisering. For att kunna
sjalvsynkronisera kravs en omfattande gemensam forstaelse bland kollektivets involverade
aktorer. For att denna gemensamma forstaelse ska kunna utvecklas, kréavs ett omfattande
natverksbygge som innefattar en stor spridning av latt atkomlig information, ett omfattande
utbyte av information, ett givande och kontinuerligt interagerande samt en omfattande
delegering av beslutsratten. Edge C2 approach skiljer sig fran évriga forhallanden till ledning
genom att formella mekanismer for samarbete och samverkan ersétts med en dynamiskt
framvaxande sjalvsynkronisering som kommer ur den kollektiva forstaelsen 6ver vad som
maste astadkommas. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 60f)

De fem olika forhallningsatten till ledning innehaller till olika grad de tre delarna som utgor
det tredimensionella omradet vilket gestaltas av bilden nedan.
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Figur 4 - C2 Approaches and the C2 Approach Space (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 66)

Utifran dessa teorier kring olika forhallningssatt till ledning och var de befinner sig i
forhallande till varandra i det tredimensionella ledningsomradet, kan en mer éverskadlig

tabell vara till hjalp for att forenkla och sammanfatta de olika forhallandena jamfort med
varandra.

Allocation of Patterns of Interaction Distribution
C2 Approach Decision Rights Among Participating of Information (Entity
to the Collective Entities Information Positions)
Mot Explicit, Self- Allocated Unlimited All Available
Edge C2 (Emergent, Tailored, and - and Relevant Information
g As Required .
Dynamic) Accessible
. L Additional Information
Collaborative C2 gﬁ"ah;rpar“e Process and glgnlgcant f Across Collaborative
areqrian f\| Broa /\| Areas/Functiens ."'\".
I Additional Information
Coordinated C2 gr‘fgrg'n”f;';glzgos"e“ Limited and Focused About Coordinated
Areas/Functions
| - . i
\f o Y /| Additional Information |
N M W ciabiish Constraints ! ;ﬁg’ '-I'mF'tfguse ; V| About Constraints v
ply and Seams

Conflicted C2 Mane MNone Qrganic Information

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

Effektiviteten i ledning ar ett matt pa den gemensamma medvetenheten och forstaelsen —
sensemaking. Edge C2 &r inte alltid det basta forhallandet till ledning. Vilket forhallande till
ledning som ska efterstravas avgors av vad som ska uppnas och inom vilken operativ miljo
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detta ska goras. Det ar behovet av operativ effekt som ska avgora vilket ledningsforhallande
som ska efterstavas. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 70) Dock maste det ségas att en tkad
formaga att forandra eller anpassa sina strukturer och processer ocksa innebéar en forflyttning
narmare Edge C2. Detta innebar i sin tur en 6kad anpassningsférmaga inom kollektivet for att
dynamiskt kunna anpassa interaktionsmonster for att snabbare kunna mota en foréandring i den
operativa miljon. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 71)

N2C2M2 &r framtagen for att ge strateger, planerare, larare och forskare ett verktyg for att
med olika syften bedoma vilket forhallande till ledning som ska véljas inom det
tredimensionella ledningsomradet. (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 177f) N2C2M2 tar sin
utgangspunkt i de olika forhallandena till ledning som presenterats ovan. Ledningsmognaden
utgors av hur manga och vilka forhallanden till ledning som ett kollektiv kan nyttja sig av,
formagan att kunna bestamma nar vilket forhallningsatt ar mest lampat att nyttja och
formagan att anta eller 6verga till lampligt forhallningsatt.

Mognadsmodellen bestar av fem olika nivaer utifran de fem olika forhallningsatten till
ledning.

. De-Conflicted Coordinated  Collaborative
Conflicted C2 c2 c2 c2 Edge C2

C2 Maturity Levels

Figur 6 - visande mognadsnivaer i forhallande till forhallningsatt (Alberts, Huber, & Moffat, 2010, s. 80)

Mognads niva 1 eller Conflicted C2 renderar i negativa effekter da olika aktorers handlingar i
denna niva motverkar eller pa annat vis skapar konflikter i de olika doméanerna (se sid 17).
Ovrig forhaliningsatt daremot, ar lampliga att nyttja i olika situationer beroende pa
malsattningar och den operativa miljons komplexitet. Till exempel ar De-Conflicted C2 ett
mojligt forhallningsatt om situationen &r fullt nerbrytbar och forstalig, samt att de olika
aktérernas handlingar inte skapar konflikt i ndgon doman, utan I6sningar kan finnas var for
sig. Coordinated C2 ar ett mojligt alternativ om situationen ar fullt nerbrytbar och forstalig,
samt det existerar bara mindre behov for interaktion/koordinering avseende malsattningar och
handlingar. Collaborative C2 blir ett nédvandigt forhallningsatt om situationen inte &r fullt
nedbrytbar sa att den blir forstaelig, samt att det finns ett stort behov av interaktion och
koordinering av malsattningar och handlingar. Edge C2 &r ett lampligt forhallningsatt i
situationer som praglas av dynamik, osékerhet och komplexitet. (Alberts, Huber, & Moffat,
2010, s. 81f)
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Teoretiskt ramverk for analys av Ledningsbehovet i en komplex operation
Den analys som nu &r gjord pekar pa att det generella ledningsbehovet i en operation och
ledningsrelaterade behov i en komplex operation tillsammans borde utgdra det sammantagna
ledningsbehovet i en komplex operation. Ledningsbehovet i en komplex operation innefattar
dels den inatvanda aspekten, den utatvanda aspekten men aven de ledningsrelaterade behov
som uppkommer da organisationer i olika grad maste samarbeta, samverka och till och med
genomfdra gemensam planering.

Forhallningsatten till ledning som bést svarar mot det krav som finns i en komplex operation,
ar det forhallningséatt dar organisationerna ska skapa forutsattningar for varandra att lésa
respektive organisations uppgift och det forhallningssatt som forutsatter samarbete (se s. 17)
och gemensam planering (se s. 17). Men aven forhallningsatten dar information kan delas i
syfte att kunna avgdra vad som maste goras (se s. 17). Forhallningsétten till ledning som
astadkommer detta ar framst ett Collaborative C2 approach och Edge C2 approach.

Ur ett ledningsbehovsperspektiv kan da ett antal behov ur dessa forhallningssatt tas fram.

e Behov att kunna dela information av sadan karaktar att sensemaking uppnas och
genom det forsta vad den egna organisationen maste gora for att mojliggora for andra
organisationer att l6sa sina uppgifter. (se sid. 20)

e Behov av gemensamma planer/planering inom kollektivet for att uppna gemensamma
mal (se sid.20)

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

Genom en analys och sammanfogning av de ledningsbehov som kunde identifieras utifran
DOODA-loopen med de ledningsbehov som genereras av en komplex operation kan en
sammanstéllning av de inatvanda och utatvanda aspekterna i ledningsbehovet goras. Detta
utgor mitt teoretiska ramverk for analys, och de ledningsbehov som identifierats i modellen
kan sedan utnyttjas som indikatorer vid analyser av om olika planeringsmodeller vagleder
planerare att ta fram operationens ledningsbehov.

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

Behov 1. Behov av information avseende radande lage. (initialt och kontinuerligt)
Behov 2. Behov av explicit styrning i formulerad order,
a) dels beroende av graden av fortroende och tillit
b) dels beroende av viket maktavstand som existerar
c) dels beroende av vilken osdkerhet som kan accepteras i ordern for att fortfarande bli
effektuerad
Behov 3. Behov av att sakerstalla att order forstas och accepteras.
Behov 4. Behov av att leda och initiera samordning
Behov 5. Behov av att Overvaka att (ratt) initiativ tas som ar beroende fortroendet mellan
chef — understalld.
Behov 6.  Behov av information som ger svar pa fragan om efterfragad effekt ar uppnadd.
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Behov 7.  Behov att kunna dela information av sadan karaktar att sensemaking uppnas och
genom det forsta vad den egna organisationen maste gora for att mojliggora for
andra organisationer att 16sa sina uppgifter.

Behov 8.  Behov av gemensamma planer/planering inom kollektivet for att uppna
gemensamma mal

Behov 9.  Behov av koordinerade aktiviteter inom kollektivet.
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Figur 7 - Ledningsbehovsmodell for komplexa operationer baserad pd DOODA-loop

Som framgar av modellen ska inte behoven beaktas i ordning 1-9, utan da respektive produkt
produceras eller innan en ledningsrelaterad aktivitet genomfors.

| och med att dessa behov nu &r framtagna &r det dags att testa detta teoretiska ramverk pa
COPD och se om direktivet vagleder 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 genomftras som en jamforande analys
mellan de i denna uppsats framtagna teoretiska ramverk i form av ledningsrelaterade behov
(se sid Fel! Bokmarket ar inte definierat.) och en beskrivning av planeringsprocessen i
COPD. Analysen kommer att redovisas i I6pande text i den foljd som hela
planeringsprocessen beskrivs, och inte kapitelvis. Detta for att planeringsprocessens olika steg
och moment beskrivs évergripande i Annex A och mer i detalj i direktivets kapitel, och for att

fa tydligare helhetshilden maste en sammantagen beskrivning goras. Bilden nedan visar vilket
omrade analysen innefattar.

Efter varje avsnitt av analysen kommer att sammanfattande jamforelse goras, mot framtagna
ledningsrelaterade behov att.
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PH Phase 3
(—Eﬁﬁﬁ" - 2 ot | ol F‘IIEIBB_-.') - F'hilﬂ_eﬁ
2 |y Taiators and Warnings tecrsis | | °fEeeboree Execuiion Transition
I I —
/ m,u..lm. y m,* HAT Apprenad + e \pproved “lc _I_JLGI e MAC DE far mﬂ“:&,“ )y
Brategic Stk gy Rl Exscullon  Perlodi Mission Trans G OFLAN
Infarmation . Wity ML B ik .».‘:ﬁh.-,‘?ﬁm Pores Aetheabion E;:L:g!': r:?\ﬂ AN, Dacttva R ll:r:r:l:l.an“ct _, E,:I.;,:E..,
| Sharin Tashor lor 584 BACEUR'S | poporan MG gudance  Sisiegic Droco  TosOR  iafent  AMC SACEUR's ME G
Pl Opilans + CONOPS Wi N e o B Migsicn Sirategic Pty
Praviskons] CJSOR, Guikdance e oo Frogress ORLAN Sbanse
| drak TRAAR + Raport | Y
hase 3 Phaseda- Y L 1 Y
5 Phase 2 : Strategic Phase-db Phase 5
g c
: S aovenees | Otategic gl Miltary CONOPS ||  Stategic OPLAN Developmen{ | —pof Execution - Phase &
g Assessment SRS Development {Forcs Generation) AssessmenOPLAN
Options T Y 'y Review
| s [ P
Waraieg orst s ~ CONOR: ROERED S0 | Bparatana)
Infarenation Ordor  gaseuR's Blrahegle - deproved TEBOR “po/” || OPLAH SURIE o ngagement
e e T l—;‘:f‘;:::? "ol Sk Spi R Fks P
sasar Ciparsiisns| drali TCSOR Oparfgianal
" | + o l ‘
Phase 2 IF‘Il 45 l
Phase 3 ase Phasedb Phase 5
g Shased Cperational ol cpecaional . oPerational gl gpecational OPLAN Execution/ Campaign o Ghs =D
7 P n | 4w Apprecialion/ Orientation CONOPS Development ! Assessment X
ATENESS Assessment of Development T i OPLAM Roview
\ Cpticns | A rppeaea ! l
" i Comnporart  ReERED Coafporant
\ ormmation | nmu:!n'\al Cparalionl Oparational COMDPS  rooR LANL ) AETORD Ol i amant
— e o P B i@l | S PA— Parcing "I
ﬁ:ll::‘-' Tachieal COMOPSs RLAN OPLAN:
J' ¥ y 4 | vy ¥
£ Phase 2
Phase 1 Bporeciation and Phase 3 Phaseda Phase4b izzee) PhaseB
g o | PPPIEG and iy FEIE] st CONOPS e | Executionissessment/ > £
1 A el uf Chiclalivn OPLANDwder Development P = Transiticn
E Awaransss Options Development OPLAN Review
A5 part of the collaborative planning process documents submitted o fhe WG will alse be passed to subordinate Cdis

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

Operationskonst

Operationskonst ar nagot som utévas av chefen och stods genom stabens planering i
framtagande av den operativa designen. | operationskonst efterstravas en balans mellan mal,
medel och metod. D&ar medel, ska innefatta tillgdngliga militdra medel och andra resurser.
(NATO, 2010b, s. A 1) Har avses alltsa, att en 6versyn vilka andra, icke militara medel som
kravs for att uppna bade malsattningar och 6nskade militara effekter.
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Innebord: Om en Gversyn vilka andra, icke militara medel som kravs for att uppna bade
malsattningar och dnskade militara effekter gors, beaktas behov 9 till del da en analys av
tillgangliga medel kan ses som en forutsattning att kunna analysera vilka aktiviteten som kan
och bor koordineras. Dock framgar inte har, var i processen detta ska goras.

Comprehensive approach

Nar operationens planering ska bidra till ett Comprehensive approach, ska den fokusera pa att
den militara anstrdéngningen harmoniserar med andra inblandade aktdrers anstrangningar att
I6sa krisen. Den militara planeringen ska baseras pa av North Atlantic Council (NAC) fastséllt
End State och det &r NATO HQ som svarar for att End State stodjer de internationellt
overenskomna malsattningarna. (NATO, 2010b, s. A 3)

Under hela planeringsprocessen ska SOPG ha ett ndra samarbete och informationsutbyte med
NATOs internationella stab och internationella militara stab genom Crisis Management Task
Force (CMTF) och Strategic Analysis Element. Detta for att genom hela planeringsprocessen
kunna koordinera det militara maktinstrumentet med det civila och det ekonomiska, da
koordineringen av de olika maktinstrumenten sker pa politisk niva. (NATO, 2010b, s. 3_36)

Innebord: Detta innebér att NATO stravar att uppna en gemensam planering och
gemensamma mal inom atminstone delar av kollektivet. Dock pekar inte COPD hér pa att
gemensam planering ska ske pa annan niva an den politiska. Darfor kan behov 8 bara anses
har vara beaktat till del.

Skapande av forstaelse (Situation Awareness and Knowledge Development)
Den strategiska och den operativa planeringen inleds med KD. Det &r en fordjupad analys av
krisen och dess grundorsaker. | denna analys identifieras olika aktorer och system i den
operativa miljon. (NATO, 2010b, s. 2_1)

| skapandet av en gedigen forstaelse av situationen skiljer NATO mellan KD och
underréattelseinhamtning. Underréttelse inhdamtning fokuserar mest pa att forsta motstandaren,
medans KD handlar om att inhdmta information for att skapa en forstaelse om alla aktorer. |
denna process involveras internationella organisationer, frivilligorganisationer, kommersiella
aktorer och statliga myndigheter. (NATO, 2010b, s. 2_2)

NATO har inom ramen for den operativa miljon pekat ut sex olika doméner. Dessa &r den
politiska, militdra, ekonomiska, sociala och infrastrukturella miljén samt informationsmiljon.
Genom analys av akttrers malsattningar, styrkor, svagheter och vilka émsesidiga beroenden
som existerar inom dessa domaner, utvecklas kunskap avseende aktorernas beteenden inom
den operativa miljon. Denna kunskap nyttjas sedan av beslutsfattare for att skapa en gedigen
forstaelse for aktorernas beteende och férmagor samt vilken interaktion som sker dem
emellan. (NATO, 2010b, s. 1_4) Forstaelsen nyttjas sedan for att avgora pa vilket satt
aktorerna lampligast paverkas for att alliansens mal ska uppnas, och genom detta bidra till det
internationella samfundets malsattningar. (NATO, 2010b, s. A 4) Har uttrycks en tydlig
koppling mellan NAC End State och det internationella samfundets malséttningar, vilken
saknades tidigare.
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COPD lyfter upp ett problem, och det &r tiden det tar att skapa en gedigen forstaelse. En
I6sning som COPD foreslar &r att planeringsgrupperna bade pa strategisk niva och operativ
niva, blir bade skapare och nyttjare av forstaelsen som kravs for operationen. (NATO, 2010b,
s.2_3)

| den Gverlappande planeringen som sker fran strategisk niva ner till regionala hogkvarter.
Ska de sex doménerna som instrument nyttjas for att, de-conflict och harmonisera NATOs
militara och eventuella politiska, civila och ekonomiska planering med icke NATO aktorers
politiska, civila och ekonomiska planering. (NATO, 2010b, s. A 4) | forhallande till Alberts
et.al. olika forhallande till ledning kan tolkningen av detta bli att det &r ett de-conflicted eller
coordinated forhallande till ledning som efterstavas i NATOs syn pa ett Comprehensive
approach.

NATO har byggt in KD processen i ordinarie ledningsstuktur genom att géra en indelning i
nivaer och ansvar avseende KD. (NATO, 2010b, s. 2_3f) Ur ett ledningsbehovsperspektiv,
maste dessa explicita kopplingar for byggandet av en gedigen forstaelse analyseras och sedan
etableras. Det verktyg som NATO har producerat for astadkomma civil-militar interaktion ér,
Civil-Military Overview (CMO). Det ar en webbsida dér all relevant 6ppen information finns
tillganglig for deltagande aktorer. (NATO, 2010b, s. 2_6)

NATO som allians, besitter endast det militdra och till del det politiska maktinstrumentet. De
andra maktinstrumenten, det civila och det ekonomiska, maste NATO koordinera eller de-
conflict med andra aktorer for att uppna effekter i alla sex olika domaner i den operativa
miljon. Dock papekas att alliansen oftast bara har en stédjande roll genom att agera i den
militdra domanen, och genom det skapa forutsattningar for andra att agera i 6vriga fem
domanerna. (NATO, 2010b, s. A 4f)

Knowledge Development Process

Processen genomfdrs som ndmnt inom ordinarie ledningsstruktur. Supreme Allied
Commander Europe (SACEUR) har ansvaret att kontinuerligt och Gvergripande observera
och analysera omraden utanfér NATOs territorium. Anses ett omrade vara av speciellt
intresse hemstéller SACEUR antingen hos NATOs militarkommitté eller hos NAC om att fa
titta narmare pa ett specifikt intresseomrade. Da ett sadant godkannande finns kan SACEUR
involvera den operativa nivan i processen. (NATO, 2010b, s. 2_6f) Den operativa nivan forses
med strategisk information genom Supreme Headquarters Allied Power Europe (SHAPE),
bade direkt och via Intelligence Fusion Center. Samverkansofficerare finns dven i SOPG for
att regelbundet kunna uppdatera JFC om den strategiska planeringens utveckling.

| en fordjupad analys, bade pa strategisk- och operativ niva, utvecklas ett systemperspektiv pa
intresseomradet. | det initiala steget i processen identifieras vilka aktorer som finns inom
intresseomradet. Nar detta ar gjort involveras, om mojligt, andra icke NATO aktorer for att
underldtta KD- processen. En viktig del ur ett ledningsbehovsperspektiv i denna analys &r
beddmningen av det internationella engagemanget. | den analysen ska huvudaktérernas
koordineringsanstrangningar inom olika omraden inkluderas. Vilka malsattningar de har?
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Vilken roll NATO kan spela i den internationella anstrangningen? Vilka omraden den rollen
forutsatter samarbete och interaktion? En prioritering av behdvd koordinering och direkt
samverkan, samt vilken niva av interaktion med utpekade icke-NATO aktorer som kréavs?
(NATO, 2010b, s. 3_26) Steget ska rendera i att ett antal produkter tas fram. Rena fakta och
data avseende intresseomradet, som &ven ska delas inom ordinarie ledningsstruktur, samt
kritiska informationsbehov pa respektive niva. (NATO, 2010b, s. 3_6) Ur ett ledningsbehovs
perspektiv ar de det mest intressanta produkterna, da det forutsatter nagon form av interaktion
med andra och kan inkludera icke-NATO aktorer. Baserat pa dessa kritiska
informationsbehov utarbetar sedan underréattelsefunktionen detaljerade underrattelsebehov.
(NATO, 2010b, s. 4_14) Informationsbehov ska koordineras for att undvika att informationen
inhamtas flera ganger. Detta gors via Knowledge Management Centre vid SHAPE.

Nar SOPG och Joint Operations Planning Group (JOPG), beroende av pa vilken niva
analysen gors, har inhamtat information, kunskap och forstaelse for system och dess
interaktion inom intresseomradets operativa miljo. Publiceras informationen pa NATO Secret
Wide Area Network (NS WAN), for att mojliggora en gemensam situationsforstaelse med
andra planeringsgrupper inom éverordnad och underordnad niva. (NATO, 2010b, s. 3_13)
Den gemensamma kunskapsutveckling som beskriv i COPD bygger pa att varje enskild
ledningsniva inhamtar och analyserar information pa egen niva, men delar denna information
och forstaelse med andra nivaer for att bidra till den gemensamma forstaelsen. (NATO,
2010b, s. A 7f) | den fortsatta planeringen maste varje niva analysera vilka mekanismer som
maste sattas samman. Detta for att mojliggora en fortsatt inhamtning, bearbetning, analys,
validering och delgivning av information och data som kravs for att bygga den kunskap och
forstaelse som operationen efterfragar. (NATO, 2010b, s. 4_78)

Innebord: Den sammantagna innebdrden av COPD hela beskrivning av KD dr att behov 1
och behov 7 beaktas da hela KD syftar till att skapa en sadan forstaelse for den operativa
miljon att sensemaking uppnas. Dessutom &r informationsdelningsverktyg framtagna som
bidrar till att sensemaking ska kunna uppnas inom bade inom NATO (NS WAN) och inom
kollektivet (CMO).

Strategic och Operational Assessement

Steget efter situationsforstaelse pa den strategiska nivan, innefattar en bedomning av vilka
strategiska forutsattningar som krévs for att kunna planera och genomféra en militar operation
som uppnar NATO End State. (NATO, 2010b, s. 3_17) Ur perspektivet ledningsbehov &r den
viktigaste produkten i detta steg den lista dver viktiga icke-NATO aktdrer som bade SHAPE
och utsett JFC HQ maste interagera med, och till vilken niva, i den initiala planeringen.
(NATO, 2010b, s. 3_20) I denna beddémning gors en analys av dessa aktorers engagemang,
innefattande: (1) till vilken niva aktorerna samordnar sina insatser, (2) nivan och omfattningen
av respektive aktors atagande, (3) vilka malsattningar respektive aktor har, (4) bedomt
framtida engagemang, (5) viken roll NATO kan ha for att mojliggora den internationella
insatsen, inkluderande hur majliga synergier kan uppnas och hur stérningar kan begransas, (6)
behov av samverkan och samarbete och en prioritering av dessa behov (7) interaktionsniva
med respektive aktor. (NATO, 2010b, s. 3_29) Nivan av interaktion anges i behovet av
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gemensam forstaelse, de-confliction, synkronisering for att uppna effekter, koordinering eller
behovet av stdd av varandra. (NATO, 2010b, s. 3_34f)

Nodvandig koordinering pa exekutiv niva kan pa generalsekreterarens initiativ genomforas av
en NATO HQ CMTF. (NATO, 2010b, s. 3_19) I analys av aktorernas malsattningar ar det av
speciellt viktigt att poangtera oenigheter. (NATO, 2010b, s. 3_31)

Den operativa nivans motsvarande planeringsprocess bygger pa den strategiska nivans
bedémning. JOPG gor en 6versyn av den strategiska bedémningen, i syfte att forsta den
strategiska situationen, forsta det strategiska End State och malsattningar och genom detta
kunna ge forslag pa forbattringar avseende de strategiska handlingsalternativen. Detta innebar
att den operativa bedomningen innefattar i stort sasmma analysomraden som den strategiska,
dock ur ett operativt perspektiv, men som en validering av den strategiska planeringen.
(NATO, 2010b, s. 4_25)

Innebord: | detta steg kommer planerare vara tvungna att beakta behov 7 da bade den
strategiska och den operativa nivan kommer att styras av en lista éver vilka icke NATO
aktorer de ska interagera med. Behov 9 kommer ocksa att beaktas da behov av samverkan och
samarbete analyseras. Denna interaktion torde leda till att behov 8 tilldel beaktas.

Operationens design

Det som initierar den operativa nivans framtagande av ett koncept &r det strategiska
planeringsdirektivet, som tas fram utifran faststallt strategiskt handlingsalternativ. Den
operativa nivans CONOPS inleds med att faststalla vilket operativt problem som ska l6sas,
och genomférs som en Operational Orientation. (NATO, 2010b, s. 4_30) Ur ett
ledningsbehovsperspektiv &r 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 dvergripande syftet att forsta det operativa
problemet utifran den strategiska nivans bedémning ar ocksa en viktig aspekt ur ett
ledningsperspektiv och formagan att bygga sensemaking. (NATO, 2010b, s. 4_34f)

Pa respektive niva fortsatter planeringen i detta skede med framtagande av operationens
design. Under denna process dr vissa moment viktigare ur ett ledningsbehovsperspektiv an
andra. Behov som att etablera samverkan och samarbete med andra staber och med icke-
NATO aktérer och behov av att delge forberedande order. (NATO, 2010b, s. 4 _34)

Nar det kommer till principer for operationens design pekar COPD pa sex grundlaggande
principer. (1) Befélhavare leder och staber stottar. Operationskonsten ar det essentiella i
operationsplanering. Befdlhavarens intuition, erfarenhet och militara beddmning &r 6verordnat
allt annat i planeringen av operationen. (2) Samstammigheten med den strategiska
planeringen maste bibehallas. (3) Forstaelsen for den operativa miljon ska bygga pa en
systembaserad forstaelse. (4) Planering ska ske i samrad med och vara kompatibel med det
internationella samfundet. Dessutom ska detta ske med 6msesidig respekt och fortroende samt
praglas av 6ppenhet och av forstaelse. (5) Planen maste vara flexibel och anpassningsbar. (6)
En bedémning av genomforande och uppnatt reslutat maste genomforas kontinuerligt, for att
kunna styra genomférandet mot efterfragat End State. Darfor maste planeringen innehalla en
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beddmning av vilka resurser som krévs for att kunna genomféra detta. (NATO, 2010b, s. A

6f)

| framtagande av operationens design spelar analys av Centres of Gravity (CoG) en stor roll. |
denna analys bestams vilka kritiska kapaciteter som utgér CoG. Dessa kritiska kapaciteter &r
ofta beroende av specifika forutsattningar, komponenter eller resurser vilka samlas under
namnet behov. Dessa behov forsvagar eller eliminerar en kritisk kapacitet om de inte uppfylls.
En kritisk sarbarhet uppstar om ett kritiskt behov inte uppfylls alls eller bara ar bristfalligt
uppnatt. (NATO, 2010b, s. 1_13f)

| framtagande av malsattningar inom ramen fér operationens design, visar COPD pa att
militarstrategiska malsattningar ska tas fram i samforstand med andra organ och
organisationer som &r inblandande i operationen, samtidigt som en beddmning av vilken roll
var och en kommer spela i operationens stravan att na uppsatt politiskt End State. (NATO,
2010b, s. A 11)

Malsattningar uppnas genom att effekter astadkommes. Effekter dstadkommes genom agerade
och l6sande av uppgifter (se DOODA-loopen). (NATO, 2010b, s. A 15) For att kunna mata
dessa effekter formuleras det som i COPD kallas framgangskriterier (Criteria for Success),
effektivitetsmatt (Measures of Effectivness) och genomforandevardering (Measures of
Performance). Effektivitetsmatt ar en beskrivning av vad som ska vara uppnatt for att en
onskad effekt ska anses vara uppnadd. Effektivitetsmattet kan utgoras av en beskrivning av ett
forandrat beteende eller en forandrad kapacitet. (NATO, 2010b, s. A 16) SPD ska innehalla
styrningar avseende framtagande av bedémningskriterier, metoder och rapporteringsbehov.
Dessa utvecklas sedan i Concept of Operations (CONOPS). (NATO, 2010b, s. 3_57)
Dessutom satter Assessment staben i gdng med att ta fram metoder for data och
informationsinhamtning for att kunna méata framtagna matt. (NATO, 2010b, s. 5_18)

Nasta steg i planeringen 4r att titta narmare pa de geografiska aspekterna. | detta arbete ska i
operationens geografiska utstrackning analyseras. Denna utstrackning ska baseras pa inom
vilket omrade de allierade styrkorna kan bibehalla tillracklig operativ formaga. | denna analys
ska behov for bade framre och bakre underhallsbaser, antalet “points of entry” och behov
avseende en uppdelning av ledning eller vika lednings- och lydnadsforhallanden som ska
gélla mellan olika komponenter inom det geografiska omradet. (NATO, 2010b, s. A 17)

For att fa en rod trad i operationens genomforande och for att tidigt tanka igenom hela
operationen for att analysera behov avseende tillgangliga resurser och férmagor, men éven
avseende tid, gors en sekvensindelning och fasindelning av operationen. Samtidigt ska
operatorerna beakta hur tillgangliga resurser bast kan skapa synergier for att pa ett effektivt
satt uppna dnskade effekter. (NATO, 2010b, s. A 19f)

Ett av de sista stegen i operationens design ar att beakta det som pa svenska brukar kallas
omfall (Branches and Sequels). (NATO, 2010b, s. A 21f)
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| den operativa nivans beskrivning av momenten i framtagande av operationens design, finns
en beskrivningen av analysen av C2 Requirements. Motsvarande sammanfattande beskrivning
saknas i den strategiska nivans beskrivning, men innefattas anda till del i den 6vergripande
strategiska analysen. Skillnaden i nivaernas analys kan ligga i ansvarsfordelningen mellan
strategiska ledningsbehov kontra operativa.

Pa operativ niva gors ledningshbehovsrelaterade vervaganden som:

Vilka behov en geografisk spridning av forband i operationsomradet genererar
Vilka behov som militara aktioner skapar i forhallande till civila aktorer

Vilka behov som styrkans storlek och funktionssammanséttning skapar

Vilka behov som samverkansbehov och koordineringsbehov skapar

Vilka behov som genereras av nivan pa behovet av kontroll

Vilka behov som kommer ur analys av befintlig kommunikation och
informationssystem. (NATO, 2010b, s. 4_47f)

Innebdrd: Inom ramen for 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 ocksa bara till del d@ COPD bara vagleder planerare att etablera
kontak med icke-NATO aktdrer. En sak som ndmns i detta steg ar behov av att ge
forberedande order. Hur och vad som maste beaktas i detta, utifran behov 2, ndamns inte alls.

Ett av huvudsyftena med en Operative Design &r att beddma vilka resurser som krévs for att
kunna uppna efterfragat End State, vilket leder till att behov 9 beaktas. Behov 8 beaktas
likval da planeringen ska vara kompatibel med det internationella samfundet dessutom ska det
ske med 6msesidig respekt. Framtagande av malsattningar inom ramen for operationens
design ska goras samforstand med andra organ och organisationer. Detta innebér inte direkt
gemensamma planer, men maste ses som att behov 8 beaktas till del.

Nar det kommer till effekter tas ett ental effektmatt fram i forhallande till efterfragade effekter
och malsattningar. Dessutom tas en plan fram med vilken metod data och information ska
inhamtas. Darfor maste framtagande av effektmatt ses som att behov 6 beaktas och inte bara
inom det militdra maktmedlet.

| den geografiska analysen tas de lednings- och lydnadsférhallanden fram som ska finnas
inom egen organisation. Denna analys uppfyller behov 4 till del. Inom ramen for
sekvensindelning av den operativa designen ska dven en analys avseende synergier goras.
Denna analys maste ses som att behov 9 beaktas.

Ledningsbehovsrelaterade dvervaganden:

Vilka behov en geografisk spridning av forband i operationsomradet genererar maste ses som
ett beaktande av behov 3, da stor geografisk spridning innebér att direkt ordergivning blir
svart om inte tekniska hjalpmedel som videokonferens (motsvarande) finns att tillga.

Vilka behov som militara aktioner skapar i forhallande till civila aktorer, maste ses som ett
beaktade av behov 9.
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Vilka behov som styrkans storlek och funktionssammansattning skapar, gar inte att direkt rikta
mot nagot av uppsatsens framtagna ledningsbehov, utan ar mer en fraga 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 nivan pa behovet av kontroll, kan anses som ett beaktade av
behov 3, 4 och 5 da dessa behov till viss del handlar om kontroll eller viket behov av icke
kontroll som kravs for att det som ska goras verkligen gors. Men da COPD ér en aning otydlig
I sin beskrivning kan inte detta vérderas mer &n 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 da detta ar ett behov som
ska analyseras efter att ledningsbehovet &r framtaget. Ett ledningsbehov kan kréva att det
finns kommunikation och informationssystem for att efterfragad ledning ska kunna
genomforas.

Strategic Military Respons Options

Steg 3 i planeringen pa strategisk niva innefattar utvecklingen av olika militarstrategiska
handlingsalternativ. Efter att ett antal olika alternativ har genererats gors en kompletterande
analys av vilka icke militara atgarder som kravs for att uppna efterfragande strategiska
effekter. Detta leder till ett behov av att koordinera eller atminstone de-conflict NATOs
militara handlingar med andra aktérers. Vidare gors en analys av strategiska kommunikations-
och informationsbehov. Ur denna analys kommer behovet av att dela relaterad information
inom NATO och mellan NATO och andra aktérer. (NATO, 2010b, s. 3_41f)

Darefter foljer en specificering av behovet av militara formagor, och dar ibland preliminara
behov avseende ledning for vart och ett av alternativen. Ledning avseende generella behov,
forslag pa operationsomrade, ledningsorganisation inkluderande behov av framre och bakre
ledningsstod, koordinering och samverkans behov med icke-NATO aktorer. Dock krévs inom
NATO ett godkannande av NAC avseende vilka och till vilken niva interaktion far ske.
(NATO, 2010b, s. 3_43) Genom hela planeringen har den operativa nivan varit delaktig.
Steget avslutas med att fora en dialog avseende alternativen med bade underordnad niva samt
med andra organ inom NATO for att SOPG ska forsékra sig om att dokumentet koordinerar
med dessa organ. (NATO, 2010b, s. 3_46)

Innebdrd: | framtagandet av handlingsalternativ beaktas behov 9, dock torde detta dven
rendera i att behov 6 och 8 ocksa beaktas till del.

Vidare i analysen av generella behov avseende ledning beaktas bade behov 4 och 5 i analysen
av framre och bakre ledningsstod, vilken niva av kontroll vill innehas. Behov 3 analyseras
inte direkt, utan behovet sdkerstalls genom att rutiner ar inarbetade i NATO direktivet som
gor att behov 3 maste anses beaktas till del.
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Operational Courses of Action

Framtagandet av operativa militdra handlingsalternativ sker inte parallellt med framtagandet
av de strategiska handlingsalternativen. Processerna r dock snarlika. Aven har analyseras
behovet av formagor i vart och ett av alternativen. Ur ett ledningsbehovsperspektiv blir da
formagor som mojliggor efterfragad ledning viktig att analysera, men aven ledningsbehov
kopplande till de icke-militara handlingar som maste till for att efterfragade effekter ska
astadkommas. (NATO, 2010b, s. 4_56f)

Innebord: | fragan om analys av formagor som mojliggor ledning &r inte COPD tillrackligt
specifik och kan darfor inte varderas.

Concept of Operations (Operationens idé)

Operationens design ar ett hjdlpmedel i framtagandet av Concept of Operations (CONOPS)
och efterféljande operationsplan (OPLAN). Utvecklingen av CONOPS féregas av en analys
dar kritiska behov, begransningar i handlingsfrihet och risker identifieras. P& operativ niva tas
koordineringsinstruktioner fram. Viktiga instruktioner avseende ledning ar bland annat CCIR
och civil-militar samverkan. (NATO, 2010b, s. 4 _66)

Denna analys som bendmns Combined Joint Statement of Requirements &r det mest kritiska
steget i NATOs krisplanering. Detta behov tas fram genom ett samarbete mellan strategisk,
operativ och taktisk niva, ar det som sedan presenteras for alliansens medlemmar av
SACEUR som dennes minimikrav avseende vilka militdra resurser som kréavs for att
genomfora operationen. (NATO, 2010b, s. 3_60) Nar uppgiftsanalysen ar genomford ska ett
antal fragor kunna besvaras. Speciellt intressant ur ett ledningsbehovsperspektiv ar fragor
rorande resurser, stod och forutsattningar, samt vilket samarbetsbehov som finns avseende
internationella, mellanstatliga, frivilligorganisationer eller andra civila organisationer inom
ram for att Comprehensive approach. (NATO, 2010b, s. 4_37f) Efter att analyser avseende
olika behov ar gjorda, ska en analys Gver storleken eller personalstyrkan pa operationens
ledningsresurser beddémas. (NATO, 2010b, s. 3_61)

Inom ramen for CONOPS ska ett koncept for operationens ledning tas fram. Detta koncept
ska beskriva operationens kommunikation och informationssystem i principiella termer. Dock
bygger denna principbeskrivning pa framtaget informationsutbytesbehov som ska ge svar pa,
vem behover vilken information, var kommer informationen ifran och pa vilket satt ska
informationen utbytas? (NATO, 2010b, s. 3_62f) Dessutom ska lednings- och
lydnadsforhallanden och stabsplatser for primara staber specificeras. (NATO, 2010b, s. 4 _67)

Fokus, som beskrivet tidigare, ligger pa chefen, i planeringen enligt COPD. Visualiseringen
av dennes avsikt med operationen ar en viktig del i planeringen. Underlydande chefer maste
forsta operationens overgripande syfte, dnskat slutlage och hur operationen ska na till det
onskade slutlaget. Chefen ska darfor enkelt och tydligt beskriva detta.

Chefens avsikt med operationen ar den beskrivning som utgor enande basen for alla ingaende
enheter. Chefens avsikt ska vara uttryckt pa ett sadant vis att underlydande chefer ges frihet
att agera inom operationens ram. Detta gors genom att avsikten fokuseras pa 6nskat slutlage
snarare &n att styra forloppet genom sekventiella uppgifter. Vid delgivning av chefens avsikt
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trycker COPD pa att chefen personligen ska delge denna. Det kan finnas tillfallen da avsikten
maste ges verbalt dver ett sambandsmedel, men béast ar att den uttrycks ansikte mot ansikte
och skriftligen for att sakerstalla en 6msesidig forstaelse for vad chefen verkligen vill.
(NATO, 2010b, s. A 10)

Innebord: | detta steg beaktas ater igen behov 9 till del nar det kommer till koordinering
inom kollektivet, i form av instruktioner for Civil-Militar samverkan. Behov 4 beaktas ocksa i
form av operativa koordineringsinstruktioner. I analysen av Combined Joint Statement of
Requirements beaktas behov 9.

Utvecklingen av operationens koncept for ledning ska bland annat bygga pa det
forhoppningsvis redan framtagna informationsutbytesbehovet. Om det inte &r gjort
uppmarksammas planerare atminstone hér att behov 7 maste beaktas.

Nar det kommer till att formedla Chefens vilja och avsikt ger COPD inte alls nagon
végledning vad som maste beaktas i fraga om behov 2, 3 och 4. COPD valjer i stallet att styra
hur order och intensioner ska delges och uttryckas utan motivering.

Utveckling av planen samt styrkegenerering

Nar CONOPS har godkants av SACEUR pa strategisk niva eller av JFC pa operativ niva,
forsatter planeringen med identifiera och aktivera den styrka som behdvs for att tillgodose de
formagor som kravs for att kunna genomfora operationen. Denna process genomfors pa
strategisk niva av SACEUR i samarbete med medlemsstaterna. Dock &r det en iterativ process
och genomfdrs parallellt med den strategiska och operativa planeringen. (NATO, 2010b, s.

3 65)

| den fortsatta planeringen finns en rollférdelning mellan den strategiska och den operativa
nivan. Den operativa nivan ska fokusera pa deployering, logistiskt stod till forband i
operationsomradet samt forbandens verksamhet i det samma. Den strategiska nivan ska
fokusera pa de strategiska forutsattningarna for deployering, underhall och ledning. Det
inkluderar &ven planering av behdvd interaktion med icke-NATO aktdrer. (NATO, 2010b, s.
3_74f) Nar det kommer till ledning och ledningsforhallanden pekar COPD pa ett antal saker
som ska utvecklas ytterligare. Ledning och lydnadsférhallanden ska i detta steg specificeras.
Detta inkluderar dven nar ledningsansvar ska 6verforas och vilket omradesansvar som ska
ges. (NATO, 2010b, s. 3_79) Viktiga aspekter i detta r att se dver organisationen, se over
vilken synkronisering som ska ske i varje fas samt vilket stod som ska ges respektive fas i
varje fas. (NATO, 2010b, s. 4_75f) Koordinering med icke-NATO aktdrer samt hur
assessment ska genomforas ar ocksa saker som ska specificeras. (NATO, 2010b, s. 3_79)
Utover detta kommer fortsatt planering identifiera kompletterande behov for ledning. Bland
annat kommer andra funktioner att definiera sina ledningsbehov. (NATO, 2010b, s. 3_87f)
Till exempel nér den strategiska underratelse inhdmtningen i form av CCIR och Priority
Intelligence Requirements ska uppdateras och fortydligas. | den planeringen ska &ven
ledningsrelaterade behov specificeras, till exempel hur informationen ska éverforas eller i
vilken form informationen existerar (tal, text, bild etcetera, forfattarens tolkning). (NATO,
2010Db, s. 3_84)
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Det som ocksa genererar behov som ryms inom definitionen av ledningsbehov ar assessment
processen. Ur planeringen for assessment kommer att antal ledningsrelaterade behov. Bland
annat, hur data och information ska inhamtas och vilken koordinering avseende
informationsutbyte med icke-NATO aktorer som behover ske i detta avseende. (NATO,
2010b, s. 3_88f) Detta gor att operationsplaneringen maste inkludera en plan éver hur en
beddmning och éversyn av operationen ska genomféras. (NATO, 2010b, s. 4 78)

Innebord: | utvecklingen av planen kommer behov 8 och 9 att beaktas ytterligare da
interaktionen med icke-NATO aktorer maste analyseras vidare och specificeras.

Behov 4 och 5 beaktas till del da lednings- och lydnadsforhallanden ska specificeras.

Behov 1 beaktas i form av att CCIR och PIR inte bara ska uppdateras och fortydligas, utan
ocksa da hur informationen ska inhamtas och i vilken form detta ska goras ocksa ska
specificeras.

Vid utvecklande av planen beaktas behov 6 i den specificering av hur assessment ska
genomforas.

Sammanfattande resultat av analys
Resultatet av analysen kommer att presenteras genom att sammanfatta gjord analys av till
vilken grad och varfor de olika ledningsrelaterade behoven ar uppfyllda.

Behov 1 - Behov av information avseende radande Idge.

Den sammantagna innebdrden av COPD hela beskrivning av KD ér att detta behov beaktas da
hela KD syftar till att skapa en sadan forstaelse for den operativa miljon att sensemaking
uppnas.

Inom ramen for 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 fortydligas, utan ocksa da hur informationen ska inhamtas och i vilken
form detta ska goras ocksa ska specificeras.

Behov 2 - Behov av explicit styrning i formulerad order,
Vid framtagande av operationens design ndmns i behovet av att ge férberedande order. Hur
och vad som maste beaktas i detta utifran detta behov namns inte alls.

Néar det kommer till att formedla Chefens vilja och avsikt inom ramen for CONOPS ger
COPD inte alls nagon vagledning vad som maste beaktas i fraga om detta behov. COPD
valjer i stéllet att styra hur order och intensioner ska delges och uttryckas.

Behov 3 - Behov av att sdkerstdlla att order féorstds och accepteras.

Vilka behov en geografisk spridning av forband i operationsomradet generera ska enligt
COPD beaktas. Detta torde leda till att detta behov beaktas, da stor geografisk spridning
innebdr att direkt ordergivning blir svart om inte tekniska hjalpmedel som videokonferens
(motsvarande) finns att tillgd. COPD utrycker att order och intensioner béast uttrycks ansikte
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mot ansikte och da det finns ett resonemang i COPD viken ordergivningsmetod som ar att
foredra maste detta behov anses till del beaktas.

| framtagande av den operativa designen ska ett antal ledningsrelaterade 6vervaganden goras.
Vilka behov som genereras av nivan pa behovet av kontroll kan anses tillgodo se beaktandet
av detta behov till del.

| analysen av generella behov avseende ledning analyseras inte detta behov specifikt, utan
behovet sékerstélls genom att rutiner ar inarbetade i direktivet som gor att detta behov maste
anses beaktas.

Néar det kommer till att férmedla Chefens vilja och avsikt inom ramen fér CONOPS ger
COPD inte alls nagon végledning vad som maste beaktas i fraga om detta behov. COPD
valjer i stéllet att styra hur order och intensioner ska delges och uttryckas.

Behov 4 - Behov av att leda och initiera samordning
Inom ramen for Operational orientation beaktas detta behov till del i form av att samordning
med andra staber inom NATO etableras.

| den geografiska analysen tas de lednings- och lydnadsférhallanden fram som ska finnas
inom egen organisation. Denna analys uppfyller detta behov till del.

| framtagande av den operativa designen ska ett antal ledningsrelaterade dvervéganden goras.
Vilka behov som samverkansbehov och koordineringsbehov skapar innebér att detta behov till
del beaktas.

| framtagande av den operativa designen ska ett antal ledningsrelaterade 6vervéganden goras.
Vilka behov som genereras av nivan pa behovet av kontroll kan anses tillgodo se beaktandet
av detta behov till del.

| analysen av generella behov avseende ledning beaktas detta behov i form av analys av
framre och bakre ledningsstod da detta syftar till att bestamma vilken niva av kontroll som vill
innehas.

Vid framtagandet av CONOPS beaktas detta behov i form av framtagande av operativa
koordineringsinstruktioner.

Néar det kommer till att férmedla Chefens vilja och avsikt inom ramen for CONOPS ger
COPD inte alls ndgon vagledning vad som maste beaktas i fraiga om detta behov. COPD
valjer i stallet att styra hur order och intensioner ska delges och uttryckas.

| utvecklingen av planen kommer detta behov till del beaktas da lednings -och
lydnadsforhallanden ska specificeras.
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Behov 5 - Behov av att 6vervaka att (rdtt) initiativ tas som dr beroende fortroendet
mellan chef - understilld.

| framtagande av den operativa designen ska ett antal ledningsrelaterade 6vervaganden goras.
Vilka behov som genereras av nivan pa behovet av kontroll kan anses tillgodo se beaktandet

av detta behov till del.

| analysen av generella behov avseende ledning beaktas detta behov i form av analys av
framre och bakre ledningsstod da detta syftar till att bestamma vilken niva av kontroll som vill
innehas.

| utvecklingen av planen kommer detta behov till del beaktas da lednings -och
lydnadsforhallanden ska specificeras.

Behov 6 - Behov av information som ger svar pad fragan om efterfrdgad effekt dr
uppnddd.

Nar det kommer till effekter tas ett ental effektmatt fram i forhallande till efterfragade effekter
och malsattningar. Dessutom tas en plan fram for vilken metod data och information ska
inhamtas. Darfor maste framtagande av effektmatt ses som att detta behov beaktas och inte
bara inom det militdra maktmedlet.

Vid framtagande av handlingsalternativ ska efter att ett antal olika alternativ har genererats en
kompletterande analys av vilka icke militara atgarder som kravs for att uppna efterfragande
strategiska effekter goras. Detta torde innebdra att detta behov till del beaktas.

| utvecklingen av planen beaktas detta behov ytterligare da hur assessment ska genomféras
ska specificeras.

Behov 7 - Behov att kunna dela information av sadan karaktdr att sensemaking
uppnds och genom det forstd vad den egna organisationen mdste gora for att
mojliggora for andra organisationer att l6sa sina uppgifter.

Detta behov maste anses beaktas, d hela KD syftar till att skapa sadana forutséttningar att
sensemaking kan uppnas. Dessutom har informationsdelningsverktyg i form av NS WAN och
CMO tagits fram i detta syfte.

| bedémning av vilka strategiska forutsattningar som kravs for att kunna planera och
genomfora en militar operation som uppnar NATO End State beaktas detta behov ocksa till
del, da bade den strategiska och den operativa nivan kommer styras till vilka icke-NATO
aktorer de ska interagera med.

Né&r det kommer till att utveckla operationens koncept for ledning ska detta bland annat bygga
pa det forhoppningsvis redan framtagna informationsutbytesbehovet. Om det inte &r gjort
uppmarksammas planerare atminstone da att detta behov maste beaktas.
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Behov 8 - Behov av gemensamma planer/planering inom kollektivet fér att uppnd
gemensamma mal

COPD uttrycker inte direkt att gemensam planering ska ske pa annan niva an den politiska.
Déarfor anses COPD bara végleda planerare att till del beakta behov av gemensamma planer
och planering.

| forutsattningsanalysen analyseras vilket behov som finns for samarnete och samverkan med
icke-NATO aktorer. Detta torde leda till att detta behov ocksa till del beaktas i denna analys.

Vid framtagande av operationens design beaktas detta behov till del. Samverkan och
samarbete ska etableras med icke-NATO aktorer, men COPD utrycker inte att syftet ar
gemensamma planer och planering.

| framtagande av operationens design namns att planeringen ska vara kompatibel med det
internationella samfundet. Att planering ska ske tillsammans med det internationella
samfundet namns inte pa den strategiska och den operativa nivan. Darfor anses detta behov
inte alls beaktas pa dessa nivaer.

Vid framtagande av handlingsalternativ ska efter att ett antal olika alternativ har genererats en
kompletterande analys av vilka icke militara atgarder som kravs for att uppna efterfragande
strategiska effekter goras. Detta torde leda till att behov av gemensam planering till del
beaktas.

| utvecklingen av planen kommer detta behov att beaktas ytterligare da interaktionen med
icke-NATO aktorer maste analyseras vidare och specificeras.

Behov 9 - Behov av koordinerade aktiviteter inom kollektivet.

Om en dversyn vilka andra, icke militdara medel som kravs for att uppna bade malsattningar
och dnskade militara effekter gors, uppfylls detta behov till del da en analys av tillgangliga
medel kan ses som en forutsattning att kunna analysera vilka aktiviteten som kan och bor
koordineras. Dock framgar inte har, var i processen detta ska goras och maste darfor anses
inte alls beaktas.

| forutsattningsanalysen kommer detta behov ocksa att beaktas da behov av samverkan och
samarbete med icke-NATO aktorer analyseras.

| framtagande av operationens design namns att planeringen ska vara kompatibel med det
internationella samfundet och att vilka resurser som kravs for att uppna End State ska
analyseras. Detta torde leda till att detta behov beaktas. Dock uttrycks inte detta specifikt och
kan darfor bara anses till del beaktas.

Inom ramen for sekvensindelning av den operativa designen ska dven en analys avseende
synergier goras. Denna analys maste ses som att detta behov beaktas.

| framtagande av den operativa designen ska ett antal ledningsrelaterade 6vervaganden goras.
Overvagande av vilka behov som militara aktioner skapar i forhallande till civila aktorer,
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innebdr att detta behov beaktas. Vilka behov som samverkansbehov och koordineringsbehov
skapar innebdr 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 militara atgarder som kravs for att uppna efterfragande
strategiska effekter goras. Detta innebér att detta behov beaktas da detta gors.

Vid framtagandet av CONOPS beaktas ater igen detta behov till del nar det kommer till
koordinering inom Kkollektivet, i form av instruktioner for Civil-Militar samverkan.

| analysen av Combined Joint Statement of Requirements beaktas detta behov da fragor
rorande resurser, stod och forutsattningar, samt vilket samarbetsbehov som finns avseende
internationella, mellanstatliga, frivilligorganisationer eller andra civila organisationer
analyseras.

| utvecklingen av planen kommer detta behov att beaktas ytterligare da interaktionen med
icke-NATO aktorer maste analyseras vidare och specificeras.
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5. Diskussion

Inledning

Hur val COPD végleder planerare att beakta vart och ett av denna uppsats framtagna nio

behov har presenteras i foregaende kapitels resultatdel. Diskussionen kommer darfor mer
inrikta sig pa att diskutera fordelar och nackdelar med framtagen modell och styrkor och

svagheter i COPDs beaktade av de nio ledningsrelaterade behoven.

Modellen

De ledningsrelaterade behov som ar framtagna i denna uppsats ska ses som en valdig
forenkling over vilka ledningsrelaterade aspekter som maste beaktas vid framtagande av en
allomfattande operations ledningsbehov. Modellen eller det teoretiska ramverket &r framtaget
for att enkelt och visuellt ge planerare vagledning mot vilka aspekter inom ledning som maste
beaktas for att kunna ta fram ledningsbehovet i en komplex operation. De nio behov som
presenteras i denna uppsats utgor de ledningsrelaterade behov som minst maste beaktas.
Egentligen &r en analys av en allomfattande operations ledningsbehov ytterst komplex. Men
for att inom ramen for denna uppsats dels kunna ta fram ett teoretiskt ramverk och sedan
prova det pa COPD, for att beddma om COPD kan nyttjas allena i beddmningen av en
allomfattande operations ledningsbehov, var denna forenkling nédvéndig. Det finna andra
modeller framtagna for att just titta pa ledningsrelaterade behov i komplexa operationer.
N2C2M2 é&r tillsammans med Command and Control or C2 Conceptual Reference Model
(C2CRM) just en sadan modell. Men att nyttja den modellen i syfte att analysera
planeringsmodellers férmaga att vagleda planerare i framtagande av ledningsbehov &r inte
lampligt pa grund av modells omfattande komplexitet och modellens syfte. Denna uppsats
teoretiska ramverk och modell &r darfér mer lamplig for detta andamal.

En av denna uppsats modells fortjanster &r att den sammanfogar de ledningsrelaterade
aspekter som knyter samman den delen av ledning som handlar om att forsta vad som maste
goras med den del som handlar om att leda genomférandet av detta. Som jag redan ndmnt kan
inte dessa delar, ledning och ledarskap, helt separeras nar det kommer till ledning av
operationer. Det gar inte att som chef ndja sig med att ta fram en excellent plan. Som chef
maste man aven sékerstalla att den ocksa effektueras, och dar kommer ledarskapsdelen in i
ledning.

Hur modellen kan nyttjas i planering

Vid framtagande av en plan med hjalp av COPD genereras i huvudsak tre produkter, (1)
Mission analysis brief (MAB) och riktlinjer for utveckling av COA, (2) COA och CONOPS,
(3) OPLAN. Modellen kan inte ses som ett flodesschema i detta avseende, utan i och med att
uppgiften fas (se DOODA-loop) maste modellens behov beaktas inom ramen for alla
produkter. Inom ramen for den forsta produkten gors en analys av uppgift. | den
sensemakingprocess som startar i och med att uppgiften fas maste planerare inhamta
information (behov 1) for att forsta vad som maste astadkommas utifran tilldelad uppgift. |
denna forstaelse inkluderas forstaelse for andra organisationers uppgifter (behov 7). | detta
steg laggs basen for planen i och med framtagande av operationens design. Inom ramen for
designen gors en forsta analys av lednings- och lydnadsforhallanden och behov av kontroll
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(behov 4), da den initiala uppskattningen gors av vilka formagor som maste innehas for att
I6sa uppgiften. | framtagande av en design ar beaktandet av efterfragande och odnskade
effekter en viktig del for att kunna avgora vad som sedermera maste goras for att astadkomma
dessa effekter (behov 6). Nar analys av uppgift & genomférd delges understallda och
planerare sina planeringsdirektiv, men innan detta &r gjort maste en analys goras 6ver hur
explicit detta direktiv ska vara (behov 2) och pa vilket satt direktivet maste ges for att
accepteras och forstas (behov 3). Néasta steg innefattar planering och producering av nasta
produkt, COA och CONOPS. | denna planering som inriktas mot vad som ska astadkommas
for att 16sa egen uppgift maste dven en analys 6ver vad som maste astadkommas for att
mojliggora for andra att verka ocksa inkluderas. For att i sin tur forsta detta, maste
information relaterat till de olika organisationernas uppgifter delas. | denna analys maste dven
behov av koordinerade aktiviteter inom kollektivet beaktas (behov 9) som kan generera behov
av gemensam planering och gemensamma planer (behov 8). Interna
koordineringsinstruktioner analyseras ocksa i detta steg (behov 4). CONOPS inkluderar
chefens avsikt (intent). Chefens avsikt ska vara formulerat pa ett sddant vis att det uttrycker
vad som ar 6nskat slutlage. | formulerandet av chefens avsikt, men &ven delgivningen av det
samma, maste sattet det skall ges pa och formen det ska ges i beaktas (behov 2, 3 och 4), da
avsikten ar den del i ett CONOPS som ska ge underlydande chefer forstaelse for helheten av
alla enheters aktiviteter i operationen. Det avslutande steget &r sedan att utveckla CONOPS
till en OPLAN. Det innebdr att ordern forfinas och detaljera till att omfatta hur vadet ska
genomforas. Detta innebér att alla behov ater behéver beaktas da allt ses 6ver en gang till.
Men da detta steg innebar att order formuleras och i slutdnden ska delges borde behov av att
sakerstalla att det som verkligen formuleras forstas och accepteras av mottagaren (behov 2
och 3). Dessutom maste en plan i hur behovet av kontroll sikerstélla ocksa goras (behov 5).

COPD som vigledande direktiv mot en allomfattande plan

Vad visar analysen? Att bedéma till vilken grad uppsatsens framtagna behov faktiskt beaktas i
COPD kan inte ses i svart eller vitt. Bedémandet blir i mangt och mycket subjektivt, men
bedémningen ger atminstone en fingervisning vilka omraden av ledningsrelaterade behov som
beaktas och inte beaktas i planering av en operation dar COPD nyttjas.

Denna fingervisning kan ge planerare en férvarning att andra modeller eller verktyg maste
nyttjas parallellt med vald planeringsmodell, i detta fall COPD, for att kunna beddéma
operationens ledningsbehov och genom dessa kunna ta fram ett adekvat koncept och en plan
for ledning inom ramen for operationens CONOPS respektive OPLAN.

Genom att aterkoppla till resultatet av analysen och beskrivningen 6ver hur modellen kan
nyttjas i beaktande av olika ledningsbehov under en planeringsprocess som féljer COPD, kan
bade stora fortjanster i beaktande av ledningsbehov, men aven stora brister pavisas i COPD
planeringsprocess.

Fortjansterna ligger i att COPD kontinuerligt trycker pa vikten att inhamta information

avseende radandeléage, dels for att forsta den operativa miljon men aven for att kunna jamfora
vad som vill astadkommas med vad som faktiskt har astadkommits (effektmétning). En annan
fortjanst ar att COPD paminner planerare att beakta vilka koordineringsbehov som féreligger
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med andra aktorer. Dock kan detta &ven ses som en brist, kan till och med vara den storsta
bristen COPD har. COPD végleder inte planerare och chefer pa strategisk och operativ niva
mot att beakta behovet av gemensam planering (i de steg som analyseras i denna uppsats) utan
bara koordinering eller de-conflition. Da huvuddelen av alla uppgifter i en komplex operation
utfors av icke militéra aktorer borde antagandet goras att det militdra maktmedlet forst och
framst ska nyttjas for att mojliggéra for andra att agera. Det borde i sin tur stalla ytterligare
krav pa koordinering och gemensam planering for att astadkomma detta. Men for att
astadkomma eller fa till stand gemensam planering i verkliga operationer racker det inte bara
med att skriva att detta ska goras i ett militart planeringsdirektiv. Utan har handlar det nog
mer om att installningar och forutfattade meningar maste férandras bade inom den militara
saval som den civila strukturen och kulturen.

En annan stor brist ligger i COPDs véagledning av planerare i beaktande av ledningsbehov
relaterat till hur explicit order maste uttryckas och pa vilket sétt order sedermera ska ges. Det
spelar ingen roll hur genial en plan & om den inte forstas av de som ska effektuera den. 1 en
organisation som NATO dar multinationalitet & mer regel &n undantag borde beaktandet av
ledningsrelaterade problem som uppstar i multinationellt- och kulturellt sammansatta forband
vara en sjalvklarhet och borde darfor vara en viktig del i beaktande av operationens
ledningsbehov.

Reflektion och forslag pa fortsatt forskning

Denna reflektion som tillika &r ett forslag pa fortsatt forskning tar sin utgangspunkt i tva
problem. Det ena problemet hamtas fran behov att kunna dela information av sddan karaktar
att sensemaking uppnas. NATO har tagit fram tva tekniska system for att mojliggora
informationsdelning i syfte att bidra till knowledge development process. En process som ska
ses som en del i byggandet av sensemaking. Men &r tekniska system ldsningen for att 6ka en
gemensam forstaelse och bidra till sensemaking? Jag vill pasta att tekniska system kréaver for
mycket av dess brukare for att till fullo bidra till den informationsdelning som hjélper till att
astadkomma sensemaking i en komplex operation. Den som innehar information maste veta
var i systemet den ska lagras och i vilken form. Den som sedan vill hamta information maste
veta var i systemet den ska hamtas och i vilken form den kommer presenteras (vilken
applikation som kravs for att kunna utlasa informationen). Nu ar nog inte sensemaking det
lattaste forskningsomradet att hantera da det i mangt och mycket handlar om perception, men
ett forslag pa forskning utifran detta perspektiv skulle kunna vara att jamfora skillnaden i
astadkommen sensemaking mellan en stab som bara har en elektroniskinformationsbas att
tillga och en stab som bara maste forlita sig pa att fysiskt interagera med andra for att komma
at samma informationsbas. Det som skulle vara intressant i denna jamforelse ar dels
tidsaspekten det tar innan respektive stab anser sig veta vad som maste astadkommas, men
aven skillnaden i vad de anser maste astadkommas.

Ett annat forslag pa forskning som kommer ur samma problem, men mer relaterar till olika
aktorers bendgenhet att dela information i tekniska system. Vilken ben&genhet har icke-
NATO aktorer att logga in i system dér varje inloggning loggas, som till exempel i CMO?
Vilken information delas i dessa system? Delas relevant information som gor att aktérerna far
en forstaelse for varandras arbete och genom detta kan ta hansyn till det i sin egen planering
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(sjalvsynkronisering)? Eller delas bara information som ar allméant hallen? Denna forskning
kan nog inte goras i laboratoriemiljo, utan maste nog maste nog ske genom deskriptiv
forskning utifran den information som delas i pagaende komplexa operationer.

Det andra problemet handlar om problem kring att astadkomma gemensamma planer och
planering mot gemensamma mal. Fér om det ar sa att ett Collaborative forhallningsatt till
ledning &r det lagsta forhallningssattet till ledning som kan astadkomma ett kollektivt
allomfattande angreppsatt i en komplex operation, maste det ocksa vara stravan att na dit!?
Trots att COPD ar framtaget for att planeringen i direktivets ram ska bidra till att ett
allomfattande angreppsatt uppnas, namns inte gemensam planering pa annan niva an att den
sker pa den politiska nivan. Det som endas namns pa den strategiska och den operativa nivan
ar de-confliction och coordination.

Som redan namnt i diskussionen tror jag att det handlar om att instéllningar och forutfattade
meningar maste forandras bade inom den militara saval som den civila strukturen och
kulturen for att astadkomma detta forandrade forhallningssatt till planering. Ett steg pa vagen
ar att borja med ett langsiktigt byggande av fortroende mellan olika aktérer. Har kan
forskningen komma till hjalp. Genom att forska pa var gemensam planering har gemomforts
(vill anda tro att gemensamma planer har tagits fram nagonstans). Kan ocksa positiva resultat
av denna gemensamma planering lyftas fram. Déar resultaten har varit daliga kan istallet
forslag pa forandringar ges som leder till incitament till gemensam planering och att den
forenklas och forbattras.

Avslutning

Denna uppsats har i huvudsak bidragit tva saker till forskningen. Den ena &r ett genom ett
teoretiskt ramverk ta fram en modell som kan nyttjas for analys av olika planeringsmodellers
formaga att beakta en komplex operations ledningsbehov. Modell kan dessutom nyttjas som
stod for planerare i beaktandet av ledningsbehov i planering. Det andra bidraget ar relaterat
till om COPD som direktivet ger den véagledning till planerare i framtagande av operationens
plan som det utger sig for att gora. Svaret &r ett direktivet inte ar tillrackligt detaljerat i sin
végledning. Ledningsrelaterade behov som &r kopplade till informationsinhdmtning och
informationsdelning beaktas i stor utstrackning. En stor brist i COPD ligger i beaktandet av de
behov som ar kopplade till ledarskapet. COPD ger ingen végledning till planerare avseende
vad som maste beaktas i hur explicit en order ska uttryckas, den ger ingen vagledning varfor
COPD forordar ordergivning ansikte mot ansikte, den ger inte heller nagon vagledning i vilka
parametrar som maste beaktas for att kunna bedoma behovet av uppfoljning och kontroll.
Men den storsta bristen i COPD ligger i de ledningsrelaterade behov som ar kopplade mot
gemensam planering. De behoven beaktas inte i den utstrackning att COPD kommer att leda
planerare till att utveckla en plan som till ssmmans med andra aktorer rendera i att en
allomfattande ansats tas. Det racker dock inte med att direktivet fortydligas i detta avseende.
Har kravs troligen andra atgarder inom hela det internationella samfundet for att gemensam
planering ska astadkommas pa annan an politisk niva.
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