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1 Inledning

Trots flera decennier av satsningar pa att modernisera och transformera ledning sa finns
det fa exempel pa framgangsrika initiativ. Denna avsaknad pa framsteg ska ses mot
bakgrunden av att det finns ett behov fér Nato och dess allierade att anpassa sin ledning®
med hansyn till den foranderliga sakerhetsmiljon. Nuvarande, saval som framtida,
operationer kraver en hog ledningsférmaga, som kan hantera dynamiska, komplexa,
osakra och snabba utmaningar i en multidoméanmiljo. Detta behov var motivet till
genomforandet av Nato Research and Technology Group (RTG) HFM-342 Command
and Control (C2) Capability Lifecycle Governance.

| ett forberedande explorativt team (ET) arbete, utfért inom ramen for Nato ET-HFM-
184 C2 capability lifecycle management, (Houghton et. al. 2020?) studerades vilka
orsaker som kan ligga bakom svarigheterna att utveckla och transformera ledning. Ett
antal tematiska utmaningar identifierades och den 6vergripande slutsatsen vara att
ledning ar en forméaga som behover forvaltas ur ett livscykelperspektiv.
Rekommendationen fran detta ET var att initiera ett program med fokus pa férvaltning
av ledningsformaga ur ett livscykelperspektiv samt principer for forvaltning av
ledningsférmaga.

Med deltagande fran Australien (DSTG), Kanada (DRDC), Nederlanderna (NATO C2
Centre of Excellence), Storbritannien (Dstl), Sverige (FOI) och med huvudforfattaren
till detta MEMO som ordférande initierades HFM-342 C2 Capability Lifecycle
Governance for att ta sig an det uppdrag som foreslagits av ET-184. Syftet var att
studera l6sningar pa utmaningarna med att utveckla och transformera ledning. Malet var
att ta fram ett ramverk och principer for forvaltning av ledningsformaga med ett
livscykelperspektiv.

Arbetet initierades varen 2021 och slutfordes under hosten 2024. Resultatet kommer att
publiceras under 2025 i en NATO STO-rapport. Utver detta kommer ett antal
publikationer att ges ut av NATO C2 Centre of Excellence (C2COE). Detta MEMO
sammanfattar gruppens arbete och de slutsatser som beskrivs i slutrapporten. | denna
sammanfattning har referenser dverlag utelamnats. Istallet finns hanvisningar till
aktuellt avsnitt i slutrapporten (Wikberg m.fl., in press) samt av RTG:t publicerat
material i vilka @&mnet avhandlas mer ingaende med referenser (se avsnitt 5).

1 detta MEMO anvénds begreppet ledning synonymt med Command and Control (C2)

2 Houghton, P., Bryant, B., Gransen, M., & Wikberg, P. (2020). C2 Capability Lifecycle Management. NATO STO Technical
Report STO-TR-HFM-ET-184. Paris: NATO.
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2 Genomfort arbete

Arbetet genomfordes i tre Overlappande faser: inledande studier, empiriskt studier samt
avslutande arbete med syntes.

2.1 Inledande studier

Inledningsvis genomférde RTG:t grundstudier kring teman som bedémdes vara
relevanta for syftet och malsattningen med arbetet. Arbetet delades in i fyra arbetspaket,
dar ledningen for respektive arbetspaket fordelades bland medlemsléanderna.
Arbetspaket 1-3 har publicerats som fristaende artiklar vid International Command and
Control Research and Technology Symposium (ICCRTS). Samtliga studier ingar som
fristaende kapitel i den kommande slutrapporten.

Arbetspaket 1. Den framtida operationsmiljon och dess paverkan pa ledning.

Detta arbetspaket studerade den framtida hotmiljé som Nato och dess medlemslander

forvantas att méta. Arbetet byggde pa deltagande nationers olika strategiska studier,

exempelvis ingick underlag fran den Svenska forsvarsberedningen. Fran detta underlag

extraherades konsekvenser for ledning och forvaltning av ledning. Generellt pekar

prognoserna pa:

o fler konflikter, bade mellan statliga och icke-statliga aktorer,

e inom ett brett spektrum av fysiska, sociala, ekonomiska och informationsmassiga
hot,

e i komplexa miljoer,

e med motstandare som anvander nya, icke-traditionella strategier och taktiker.

Sammantaget ger det en bild av standig konkurrens och konflikt i komplexa och
obekanta miljéer, med manga valutrustade och innovativa motstandare. Det kommer att
stallas hoga krav pa ledningsformaga for att kunna hantera fler doméner och
konfliktnivaer. En fordjupad analys av Ukrainakonflikten forandrar inte dessa slutsatser,
aven om det majligen ar lite for tidigt att dra allt for langtgaende slutsatser. Arbetet
genomfordes under ledning av kanadensiska DRDC (Jobidon m.fl., 2022, kapitel 2 i
slutrapporten).

Arbetspaket 2. Olika perspektiv pa ledning. Detta arbetspaket utforskade idéer och
perspektiv géllande ledning for att ge en dversikt 6ver mangfalden av forskning och
utveckling inom omradet. Sju perspektiv pa ledning presenteras: (1) Ledning som
struktur och funktioner, (2) Ledning som beslutsfattande, (3) Ledning som ledarskap,
(4) Ledning som expertis, (5) Ledning som l&rande och féréndring, (6) Ledning som
politik, makt och konflikt och (7) Ledning som en social konstruktion. Slutsatsen &r att
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inget enskilt perspektiv kan ge en heltackande bild av ledning. Att valja ett perspektiv, i
forskning, utveckling eller i ledningens utférande, innebar att avsta fran aspekter som
inte tacks av det valda perspektivet. En helhetssyn pa férmageutveckling ar darfor
beroende av att alla perspektiv beaktas. Arbetet genomférdes under ledning av FOI
(Wikberg m.fl., 2021, kapitel 3 i slutrapporten)

Arbetspaket 3. Utmaningar for foérvaltning av ledning ur ett livscykelperspektiv.
Detta arbetspaket utvecklade slutsatserna och diskuterade dven implikationerna fran
Conways lag — att organisationer som forsoker transformera sig ar begransade av
existerande kommunikationsmonster, vilket medfor att den nya I6sningen blir en kopia
av den gamla. Arbetet pekar pa att utmaningen med att gora sig fri fran gamla strukturer
kan kopplas till en ofrankomlig byrakratisering av systemen for formageutveckling,
med en tillhérande tendens att jobba i stuprér, samt den starka roll som
organisationskultur spelar. Slutsatsen &r att ledning maste hanteras som ett ekosystem.
Arbetet genomfordes under ledning av australiensiska DSTG (Kalloniatis m.fl., 2023,
kapitel 4 i slutrapporten)

Arbetspaket 4. Potentiella I6sningar for att forbattra forvaltning av ledning. Detta
arbetspaket fokuserade pa att identifiera faktorer som kunde bidra till konstruktiva och
langsiktiga forandringar av ledningsforvaltning. De slutsatser som fors fram bygger pa
en genomgang av tre artionden av ledningsutveckling i Storbritannien. Nio
framgangsfaktorer presenteras (atergivna pa originalsprak for att undvika att betydelsen
forandras vid dverséttning): (1) Treat C2 as a Holistic Capability, (2) Federated
Governance, (3) Motivated and Supportive Leadership, (4) Promote a Change Cultur,
(5) One Team Approach, (6) Bespoke Procurement Processes, (7) Nurture Expertise, (8)
Exploit Knowledge och 9) Strategic Patience. Arbetet genomfordes under ledning av
brittiska Dstl (kapitel 9 i slutrapporten)

2.2 Empiriskt arbete

Resultatet fran det inledande arbetet utgjorde underlag till fyra empiriska studier.
Studierna har publicerats som fristaende bidrag vid ICCRTS och ingar som fristaende
kapitel i slutrapporten?®,

Intervjustudie (Wikberg m.fl., 2023, kapitel 6 i slutrapporten). En intervjustudie
genomfordes i syfte att utforska erfarenheter och insikter relaterade till utveckling av
ledning. Studien genomfordes under 2022-2023 och innefattade den tid ndr en
genomlysning av Nato:s ledningsstruktur paborjats till f6ljd av Ukrainakriget samt
arbetet med Sveriges anstkan om medlemskap i Nato. Deltagare var personal som
jobbade med ledningsutveckling vid Supreme Headquarter Allied Powers Europé

3 Ett undantag &r enkétstudien som inte ingdr i slutrapporten. Istallet ingar ett kapitel dar en syntes gors av resultatet frén
enkétstudien samt arbetspaket 4.
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(SHAPE), NATO Joint Force Command (JFC)Brunssum, NATO C2COE samt
utvecklingsenheter vid de kanadensiska och svenska forsvarsmakterna. Intervjuerna
byggde pa underlaget fran RTG:ts initiala arbete och innehéll darmed fyra breda
omraden: (1) Den framtida operationsmiljon, (2) Deltagarnas syn pa ledningsformaga,
(3) Utmaningar kring utveckling av ledningsférmaga samt (4) Vagen framat. Totalt
identifierades 33 olika teman fordelade pa de olika omradena. Exempel pa teman som
diskuterades vid intervjuerna var organisatorisk struktur och kultur samt
ledningsutveckling som en specifik kompetens. Slutsatser fran studien &r att:

e Forvaltning av ledning maste anpassas till den foranderliga operationsmiljon

e Forvaltning av ledning kréver en Gvergripande vision

e Bade teknik och méanskliga perspektiv maste adresseras

e Ledningsformaga ar till stor del en foljd av traning.

e Forandring ska ses som en férhandlingsprocess

e Utveckling maste ske i olika tidsperspektiv samtidigt

e Det ar nddvandigt att skapa forutsattningar for att prova och operationalisera
koncept

e Utveckling och forvaltning av ledningsférmaga behover i sig sjalv samordnas

e Ledningsomradet &r ett verksamhetsomrade som kraver specialiserade kompetenser

Enkaétstudie (Granasen m.fl., 2024). Parallellt med 6vriga empiriska studier
utvecklades en preliminar uppsattning vagledande principer for forvaltning av ledning
med ett livscykelperspektiv. Utvecklingsarbetet baserades pa resultat fran tidigare
studier som genomforts av RTG:t och annan forskning. En forsta uppsattning av atta
végledande principer prévades med stod av en enkétstudie. En webbaserad enkét
besvarades av deltagare vid NATO C2COE:s arliga seminarium. Deltagarna bestod i
huvudsak av officerare med erfarenhet av ledning pa operativ och strategisk niva och av
forskare inom omradet ledning (vid ICCRTS 2023). Enkétsvaren anvéandes for att
vidareutveckla principerna i det avslutande syntesarbetet.

Fallstudie MURA (Kalloniatis m.fl., 2023, kapitel 7 i slutrapporten). Fallstudien
avhandlar Australiens pagaende modernisering av sin operativa ledningsniva inom
projektet MURA. MURA betyder "pathway" pa spraket som talas av Ngunnawal,
ursprungsbefolkningen i regionen kring den australiska huvudstaden Canberra. | studien
beskrivs hur projekt MURA forsokt adressera utmaningar kring utveckling av ledning,
bland annat utifran det underlag som tagits fram inom ramen for detta RTG.

Fallstudie MDO (Dekker m.fl., 2024, kapitel 8 i slutrapporten). Fallstudien reflekterar
Over i vilken grad Nato har lyckats transformera sina arrangemang for ledning for att
mojliggdra multi-domain operations (sv. multidoménoperationer, MDO). Fallstudien
innehaller en 6versikt av historiken bakom MDO och olika koncept som foregatt detta.
Nagra centrala begrepp forklaras, inklusive supported/supporting interrelationships
(SS1)-konceptet, genom vilket Nato soker att mojliggéra for MDO. Den pagaende
transformeringsprocessen till MDO kannetecknas av varierande tidslinjer och
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svarigheter att koordinera implementering av nya koncept, sarskilt pa grund av de olika
ledningsstrukturernas (ACO och ACT#) skilda fokus. SSI-mekanismen betraktas som ett
potentiellt verktyg for att mojliggéra MDO, men forutsétter samtidigt en
samarbetskultur som 6verbryggar traditionella organisatoriska gréanser. Férandringen i
ledning maste ske genomgripande i organisationens hela struktur, fran topp till botten,
snarare &n att behandla problemet som isolerat i vissa delar av systemet. Den storsta
utmaningen for Nato:s MDO-realisering ligger i de befintliga militdra vapengrenarnas
strukturer och deras historiska sjalvuppfattning. Som ett symboliskt steg framat foreslas
en omvardering av militara "hjalteberéattelser”, med ett sarskilt erkannande av ledare
som Dwight Eisenhower som en tidig foresprakare av gemensam MDO-ledning.

2.3 Syntesarbete

Arbetet med att utveckla en syntes av RTG:ts inledande studier delades fran ett
dokumentationsperspektiv in i tre olika delar: ett ramverk for forvaltning av ledning ur
ett livscykelperspektiv; vagledande principer for detsamma; samt sammanfattning i
form av slutsatser och rekommendationer. Tva av dessa synteser ar publicerade vid
ICCRTS 2024. Samtliga tre ingar som kapitel i slutrapporten.

Konceptuellt ramverk for forvaltning av ledningsformaga ur ett
livscykelperspektiv Ett ramverk utvecklades for att beskriva och végleda planering,
underhall och utveckling av ledningsformaga ur ett livscykelperspektiv. Ramverket
bygger pa existerande definitioner och tillampning av de ingdende begreppen — ledning
(C2), formaga, ledningsformaga, livscykel samt forvaltning — inom Nato och
vetenskaplig litteratur. Det klarlaggs att ledning inte betraktas som en férmaga inom
Nato. Istdllet 4r det en del av ’Joint function framework™ tillsammans med maneuver”,
intelligence”, “fires”, ’sustainment”, ”information”, ”protection” och ”Civil Military
Cooperation™®. En konsekvens av detta ar att det saknas en sammanhallen férvaltning av
ledning.

Begreppet forvaltning (eng. governance) belyses sarskilt och sarskiljs fran ”command
and control” som hanfors till ledning i kris och krig samt management som avser daglig
ledning av I6pande verksamhet som inte handlar om kris och krig. Vidare beskrivs hur
offentlig forvaltning dver tiden utvecklats fran klassiskt forvaltning baserad pa
byrakratisk regelstruktur, via "New Public Management” baserad pa marknadsprinciper
for styrning, till ”good governance” som i hdgre grad betonar nitverkslosningar och
”codes of conducts” — normativa och véagledande principer. En central utmaning for
forvaltning ar de utmaningar som kan uppsta nar en part (en huvudman eller den som
ager problemet) delegerar beslutsmakt till en annan part (en agent) att agera for deras

4 Har avses Allied Commando of Operations (ACO) samt Allied Command of Transformation (ACT)

5 Detta MEMO innehéller ingen redogorelse av begreppet joint function framework av utrymmesskal. Istéllet hanvisas till NATO
doktrin AJP 03: Allied Joint Doctrine For The Conduct Of Operations
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rékning. Att hitta mekanismer och incitamentsstrukturer for att sammanjamka
huvudmannens och agenternas intressen &r darmed en central fragestallning.

Med existerande definitioner och tillamningar som utgangspunkt foreslas darefter sju
grundlaggande propositioner avseende ledningsférmaga:
e Proposition 1. Formagor formeras over tid.
Proposition 2. Formageutveckling kan delas in i successiva faser.
Proposition 3. Initiering av olika férmageutvecklingar varierar i tid.
Proposition 4. Geopolitisk och teknologisk kontext varierar over tid.
Proposition 5. En formaga beddms I relation till sin kontext.
Proposition 6. Ledningsformaga &r en combination av mer elementara formagor
som interagerar med sin kontext.
e Proposition 7. L6sningar for hur ledningsformaga implementeras varierar éver tid.

Ovanstaende propositioner kombineras till ett ramverk som beskriver ett
forvaltningsperspektiv pa ledningsformaga. Ramverket beskriver bland annat hur
nyckelaktiviteter som projekt, livscykelhantering och ledning forhaller sig till varandra.
En definition av konceptet forvaltning av ledning med ett livscykelperspektiv foreslas
(har atergivna pa originalsprak for att undvika att betydelsen forandras vid
Oversattning):

The systematic approach for overseeing and managing the development,
deployment, and maintenance of command and control capability within
an inter-organizational networked military context.

Avslutningsvis diskuteras implikationer av det foreslagna ramverket inklusive
svarigheten att inratta en tydlig ledningsstruktur for férvaltning av ledning da en stor del
av inblandade aktorer &r utanfor den militéra ledningskedjan. En revision av
forvaltningsprinciper for ledning forordas som inkluderar nétverkslésningar och ”codes
of conducts” som syftar till att kommunicera vérderingar och kulturella aspekter bortom
formella regler fOr att hantera kulturella variationer mellan intressenter. Betydelsen av
de forvaltningskulturella aspekterna av formageutveckling betonas. (Wikberg m.fl.,
2024, kapitel 5 i slutrapporten).

Vdgledande principer for férvaltning av ledningsformaga ur ett
livscykelperspektiv De preliminéra vagledande principer som testades i den enkéat som
tidigare beskrivits vidareutvecklades dels utifran de enkéatsvar som erholls, dels utifran
resultatet fran arbetspaket 4 (som ocksa beskrivits tidigare). Resultatet utgjordes av atta
vagledande principer (atergivna pa originalsprak for att undvika att betydelsen forandras
vid Overséttning):

e Develop and nurture the narratives you want to tell

e Change is best achieved through negotiation

e Balance trust and control mechanisms
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e Cultivate passion, motivation and engagement

e Organize for evolutionary and revolutionary change

e Transcend organizational boundaries when seeking transformational change
e Treat C2 as a multifaceted military profession

e Be prepared to exploit urgency

Principerna ska ses inom kontexten offentlig férvaltning och ar att jamfora med de
codes of conducts” som forordats tidigare i avsnittet om ett konceptuellt ramverk.
Avsikten med de foreslagna principerna &r inte att utgéra formella regler, foreskrifter
eller metoder for” ledning av ledningsformaga”. Istillet representerar de normativa
koder och ideal som kan utgdra en bas for forvaltning av ledningsformaga ur ett
livscykelperspektiv. Principerna syftar till att framja en forvaltningskultur som vérderar
adaptivitet och innovation samt en process som balanserar perspektiven fran alla
intressenter over alla tidsramar — inte bara de kortsiktiga och langsiktiga perspektiven
utan aven tidsspannet mellan 5-10 ar. Principerna gor inte ansprak pa att vara en
uttdmmande uppséttning — fortsatt utveckling ar nédvandig (kapitel 10 i slutrapporten).

Slutsatser och rekommendationer. Sammanstallningen av slutsatser paborjades mer
an ett ar innan fardigstallandet av slutrapporten. De delarbeten som publicerats
analyserades succesivt i syfte att extrahera det som skulle foras fram i det avslutande
kapitlet i slutrapporten. En forsta version av slutsatser och rekommendationer
utarbetades i borjan av 2024 for att sedan succesivt utvecklas under aret. (Kapitel 11 i
slutrapporten)

3 Slutsatser och rekommendationer

| detta kapitel fors argumenten fram varfor ledning bor forvaltas ur med
livscykelperspektiv. Ett antal motargument diskuteras foljt av en diskussion kring vad
ett forvaltningsperspektiv innebar.

3.1 Argument for att forvalta ledningsféormaga ur med
livscykelperspektiv.

Argument for att betrakta ledning som en forméaga. Inom Nato betraktas for
narvarande ledning primart som en del av ”Joint function framework™ dven om
betraktelsesattet att hantera ledning som en férmaga sa smatt borjar fa faste. Avsaknad
av en sammanhallen forvaltning av ledningsférmaga leder till fragmentering dér olika
nationer och forsvarsgrenar hanterar ledning oberoende av varandra och utan en tydlig
"&gare". Ledning ar ett komplext sociotekniskt ekosystem, sammansatt av tekniska
system och manniskocentrerade element, varav vissa inte heller forvaltas som formagor
(tex traning).
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Forvaltning av ledning som en formaga kraver dock inte nya positioner eller
ledningsstrukturer. Det handlar framst om att tydliggdra ansvar och mandat for
forandring 6ver nationella och forsvarsgrensvisa granser. Genom att forvalta ledning
som en formaga skapas en mekanism for att implementera och samordna sadana
forandringar. Det betonas att perspektivet pa ledning som en joint function fortfarande
ar relevant, men huvudargumentet ar att formagor utvecklas, inte gemensam funktion.
Att utveckla ledning som en formaga starker ocksa dess roll som en gemensam
funktion.

Argument for ett forvaltningsperspektiv. Flera argument framfors i slutrapporten.

(1) For narvarande bygger transformering av ledning inom Nato pa existerande
ledningsstrukturer vilket, till foljd av Conways lag, skapar ett problematiskt dilemma
dar kommunikationsmonster reproducerar befintliga strukturer och begrénsar verklig
innovation. En forvaltningsansats har potential att vara en mekanism som béttre kan
anpassa olika intressenters mal och uppna storre effektivitet.

(2) Inférandet av MDO i Nato understryker behovet av en forvaltning som stoder malet
med mer flexibla, doméndverskridande relationer och ett mer omfattade samarbete
mellan militdra och civila aktorer. Detta kraver att militdra organisationer gemensamt
med andra statliga aktorer, ideella organisationer, och forsvarsindustri, utvecklar
principer och mekanismer for koordination av formageutveckling. Det vill séga, det
finns behov av ett ramverk for forvaltning.

(3) Det fors diskussioner om definitioner, metoder och vardering av ledning och hur
ledning ska implementeras i praktiken. Istéllet for att se denna oenighet som ett problem
bor forvaltning av ledning vara dynamisk och adaptiv, dar mangfalden av perspektiv ses
som en styrka snarare dn en svaghet, och dér olika synsitt tillsammans kan forbéattra
forstaelsen for ledning. Transformering av ledning bor anta ett flexibelt forhallningssatt
som balanserar flera perspektiv genom hela livscykeln. Ett gemensamt ramverk, med
ett forvaltningsperspektiv, erbjuder principer och mekanismer som stoder en gemensam
forstaelse av skillnader mellan nationer, férsvarsgrenar och organisationer.

(4) Ledningsformaga kréaver ett sociotekniskt synsétt som inte bara innefattar
organisationen som utfor ledningsaktiviteter, utan ocksa det hogre (sociotekniska)
systemet som skapar, styr, vidmakthaller och utvecklar ledningsférmagan. Vidare ar de
delkomponenter som tillsammans utgor ledningsformaga var och en i sig sjalv ofta ett
eget ekosystem (till exempel utrustning, traning, koncept och doktriner, organisationer,
policy och strategier). Foljaktligen &r ledningen foljden av interaktion mellan flera
interagerande system. Det dr bara genom att behandla ledning med sociotekniskt
perspektiv som forandring kan uppnas. Ett forvaltningsperspektiv har potential att i
storre utstrackning inkludera alla aktorer fran operativ till strategisk niva, inklusive
interna och externa partners i designprocessen.
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(5) En trend inom modern offentlig forvaltning ar att gora implicita varderingar och
overtygelser explicita genom normativa koder som kan antas och tillampas i praktiken.
Ett forvaltningsperspektiv kan tydliggora grundlaggande antaganden om
formageutveckling.

Argument for en socioteknisk livscykelmodell. Livscykelmodeller &r vanliga inom
systemteknik och erbjuder ett framgangsrikt tillvagagangssatt for systemdesign. Den
nuvarande 1SO 15288-standarden, trots sin ambition att vara holistisk, har fokus pa
”skapade system”. En livscykelansats som inkluderar modeller som kan komplettera
ISO 15288-standarden, sasom yrkeskarriarers livscykler och organisationslivscykler,
har potential att bidra till en forbattrad forvaltning av ledningsformaga. En sadan
socioteknisk livscykelansats skulle representera ett forsok att forsta, 16sa, forma och
sammanfora flertalet faktorer som bidrar till ledningsformaga over tid.

3.2 Motargument

Dyrt. Forvaltning av ledning som en férmaga kan kréva organisatoriska forandringar
som kan vara svara och kostsamma, utan garanti for att resultatet blir vart insatsen.
Motargumentet utgar fran uppfattningen att "forandring inte ar vart det" samtidigt som
forutsagelser om den framtida hotmiljo pekar pa behovet att utveckla adaptiv
ledningsformaga inom MDO. Kostnaden for forandring bor jamforas med kostnaden
och risken att inte gora den. Eftersom nuvarande tillvagagangssatt visat liten, eller
ingen, framgang, behover andra alternativ utforskas.

Mer byrakrati. En 6vergang till forvaltning av ledningsformaga med ett
livscykelperspektiv riskerar att utmynna i en tungstyrd, byrakratisk 16sning av exakt den
typ som gang pa gang har misslyckats i det forflutna. Ledningsutvecklingen inom Nato
ar dock generellt fragmenterad, vilket forsvarar forandring. Samtidigt som Nato maste
uppnad en hdg ledningsformaga inom MDO. Sammantaget forutsétter det nagon form av
alliansomfattande ramverk som inkluderar andra intressenter utanfor den militéra
organisationen, stodjer att utvecklingen av en formaga gor forandringen effektiv och
hallbar Gver tid.

Forandring maojlig inom befintliga strukturer. Det kan ses som onddigt att foérandra
forvaltningsmodellen, eftersom forandringar kan uppnas inom de befintliga
organisatoriska processerna, exempelvis Nato:s forsvarsplaneringsprocess (NDPP).
Syftet med NDPP ér att tillhandahalla ett ramverk for att harmonisera nationella och
allierade forsvarsplaneringsaktiviteter sa att allierade kan tillhandahalla de erforderliga
styrkorna och formagorna pa det mest effektiva sattet. NDPP tar dock inte fullt ut
hansyn till de sociotekniska aspekterna av ledningsformaga utan fokuserar snarare pa
anskaffning av tekniska system. Dessutom, ar det en utmaning for NDPP att halla jamna
steg med snabbt utvecklande hot som cyberkrigforing, hybridkrigféring och
framvaxande teknologier. En utvecklad forvaltningsansats har potential att adressera
dessa brister och ska ses som ett komplement till NDPP.
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Loser inte alla problem. En forvaltningsansats kommer inte att 16sa alla problem som
ar forknippade med ledningsutveckling. Forvaltning av ledningsformaga ur ett
livscykelperspektiv kommer knappast i sig sjélv vara tillrackligt for att kunna
transformera nuvarande former av ledning till en mer till agil ledning for MDO. Dock
kommer engagemang och medverkan fran alla de intressenter som ar berérda att vara
avgorande, vilket gor skapandet av gemensamt ramverk till ett maste.

3.3 Inneb6rden av att forvalta ledning som en férmaga
med ett livscykelperspektiv

En strategisk vision for ledningsforvaltning ar avgérande for att driva foréandring.
Visionen behover podngtera vikten av samarbete mellan industri, forskning, nationellt
forsvar och Nato. En sadan vision bér omfatta alla tidsramar och darmed &ven fokusera
pa den ofta forbisedda 5 till 10-arsperioden, snarare an att enbart fokusera pa langsiktiga
ambitioner eller omedelbara I6sningar. Historien om misslyckade
ledningstransformationer visar att en "storslagen plan" inte ar en garanti for framgang.
Precis som Clausewitz noterade om militdra operationsplaner, kommer stela planer inte
att sta emot verklighetens test. Istallet handlar transformering mer om att identifiera
“pathways” for att sékerstdlla meningsfull och ldngvarig forandring. Livscykelstyrning
ar en nyckel till att samordna aktiviteter genom hela utvecklingsprocessen genom att
balansera behovet av omedelbara atgarder med en framatblickande ansats som
uppratthaller sammanhang och koherens over alla initiativ.

Att forvalta ledning som en formaga maste ta hansyn till mangfalden av aktorer. En
utgangspunkt harvidlag ar att utformning av organisation, processer och stodsystem
paverkar hur en organisations medlemmar agerar. Olika organisationer har olika
I6sningar och darmed olika beteendemonster. En konsekvens ar att integration mellan
militar och civil ledning forutsatter en analys av hur olika organisationer, och darmed
olika beteendemanster, interagerar. Sammantaget innebar det att forvaltning ska ge
mekanismer och vagledning for hur olika uppfattningar om bade C2 (taktik och
operationskonst) och dagligt vidmakthallande av ledningsférmaga, i hela spannet fran
lag taktisk till strategisk niva, ska samordnas Gver tid.

En annan utgangspunkt &r att kulturellt ssmmanhang i hdg grad paverkar var forstaelse
av ledningsférmaga och dess forvaltning. Aven om tekniska stodsystem ar en viktig
mojliggorare for ledningsformaga, ar aspekter sasom ledarskap, tillit och gemensam
traning avgorande. Militara institutioner har djupt rotade kulturer som maste beaktas vid
genomforandet av systemforandringar. Ytterst handlar det om synen pa vad som &r sant
och rtt, vilket i sin tur varierar mellan olika ledningskulturer. Aven vid likartad design
av organisation, processer och stoédsystem kan olika ledningskulturer innebéra olika syn
pa hur ledning ska utforas. MDO kraver dessutom att mangfalden av ledningskulturer
avseende perspektiv pa tillit, samarbete, hierarki, och ledningens praktiska utdvande,
beaktas — dvs den ménskliga dimensionen. Attityder och varderingar hos utdvare av
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ledning kan inte patvingas; istéllet ar det avgorande att odla en samarbetsinriktad och
sjalvreflekterande kultur for att Gvervinna motstand mot forandring.

34 Rekommendationer

Fyra rekommendationer fors fram.

Rekommendation 1: Implementera ett ramverk for Nato:s forvaltning av
ledningsférmaga. Att forvalta ledning som en formaga ur ett livscykelperspektiv
skapar battre forutsattningar for att mota de foranderliga kraven fran framtida hotmiljoer
over saval kort-, medel- som langsiktiga tidsramar. Det ramverk som foreslas av RTG:t
kraver dock fortsatt utveckling och fortydligande. Detta inkluderar utveckling av en
verktygslada for denna forvaltning.

Rekommendation 2: Operationalisera principerna for forvaltning av
ledningsférméaga. Atta potentiella vigledande principer har foreslagits som en del av
forvaltning av ledningsformaga med ett livscykelperspektiv. Ett nasta steg innebar att
forfina dessa principer till ett konkret forslag som kan tillampas i praktiken vid
utveckling av ledningsformaga. Att utforska ytterligare principer kommer ocksa att vara
en prioritet

Rekommendation 3: Anta ett sociotekniskt livscykelperspektiv pa
formageutveckling. En socioteknisk kapabilitetslivscykelmodell som komplement till
ISO 15288 skulle vara vardefull for att forbattra effektiviteten och hallbarheten hos
komplexa ledningssystem. Medan ISO 15288 erbjuder ett ramverk for systemtekniska
processer, forbiser det ofta det komplexa samspelet mellan sociala och tekniska faktorer
som paverkar férmaga dver tid. En socioteknisk livscykelmodell har potential att
atgarda denna brist genom att i hogre grad, genom ett livscykelperspektiv, betona vikten
av faktorer sdsom intressentengagemang, organisatorisk kultur samt samhélleliga
effekter.

Rekommendation 4: Etablera en ny RTG for att adressera ovanstaende
utmaningar. Ett forsta steg som bor tas &r att etablera en Nato Research Task Group
(RTG) som ska utnyttja resultaten frdn RTG HFM-342 och utveckla verktyg och
metoder for att stodja de som ar ansvariga for att styra och utveckla ledning som en
socioteknisk kapabilitet.

4 Reflektioner efter slutford studie

De varldshandelser som utspelats sig under RTG HFM-342:s genomférande
understryker behovet av att ledningsférmagan maste vara adaptiv, flexibel och
responsiv mot en standigt féranderlig och komplex omvarld. Mellan RTG:ts initiering i
mars 2021 och dess slut i november 2024 har vi, bland annat, stallts infér en pandemi,
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kriget i Ukraina, den tumultartade retratten av vasterlandska styrkor fran Afghanistan
och talibanernas aterkomst, konflikten i Mellanéstern mellan Israel, Hamas, Hizbollah
och Iran, naturkatastrofer och meteorologiska héndelser forvérrade av
klimatférandringar samt en inflationskris. Detta understryker relevansen av arbetet och
de rekommendationer for framtida forskning som forts fram.
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