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Sammanfattning

Den framtida miljon for militira operationer forvintas i hog grad préglas av bero-
enden, stor osdkerhet och snabba fordndringar. For att mojliggdra Forsvars-
maktens ledningsformaga i den framtida operationsmiljon pagér utveckling av ett
koncept med fokus pa ledning av militdra operationer ar 2045.

Konceptet innefattar en barande idé och atta principer. Den barande idén innebér
att Ledningskoncept 2045 (LedK45) syftar till att skapa en effektfokuserad, agil
och resilient ledning, som ger forutsittningar for att agera enskilt och tillsammans
med andra. De ingdende ledningsprinciperna &r: (1) ledning 6ver domén- och
stridskraftsgrénser, (2) anpassning av ledningens styrform, (3) anpassning av led-
ningsférméaga, (4) anpassning av ledningsorganisation, (5) anpassning av lednings-
mobilitet, (6) anpassning av ledningsplatsers geografiska spridning, (7) interopera-
bilitet och (8) kontinuerlig utveckling. Rapporten beskriver en konkretisering av
LedK45 utifrén exempel pa mdjligt nyttjande av teknik samt olika former av
ledningsplatser. Rapporten beskriver dven de utgdngspunkter som har legat till
grund for utvecklingen av LedK45, innefattande ledningsbehov, doktrin, metod,
organisation, personal och teknik.

Arbetet med att ta fram Ledk45 har i hog utstrdckning baserats pa identifierade
ledningsbehov och relaterad teori. Framtida arbete behover inkludera konkreti-
sering av konceptet i avgrinsande ledningssituationer for att kunna préva koncep-
tets giltighet i form av fallstudier och experiment.

Nyckelord: Ledning, ledningskoncept, konceptutveckling, ledningsformaga,
ledningsplats, agilitet, resiliens, effekt, Al
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Summary

Future military operation environments are expected to be characterised by depen-
dencies, great uncertainty and rapid change. A concept focusing on C2 in military
operations is being developed to enable C2 capability within the Armed Forces in
these environments.

The concept includes one founding principle and eight guiding principles. The
founding principle is: C2 concept 2045 (Ledk45) aims to create effective, agile
and resilient C2 that provides prerequisites for action individually and in collabo-
ration with others. The guiding principles are: (1) C2 across force and domain
boundaries, (2) Adaptation of C2 forms, (3) Adaptation of C2 capability, (4)
Adaptation of C2 organisation, (5) Adaptation of C2 mobility, (6) Adaptation of
the geographical distribution of command posts, (7) Interoperability, and (8)
Continuous development. The report further describes how Ledk45 can be instan-
tiated, based on possible use of technology as well as a different types of command
posts. Finally, the report describes the foundation for the development of Ledk45,
including C2 needs, doctrine, method, organisation, personnel and technology.

The development of Ledk45 is mainly based on identified C2 needs and related
theory. Future work is needed to describe the operationalization of the concept in
specific C2 situations enabling that concept validity can be tested through case
studies and experiments.

Keywords: Command and Control, C2, C2 capability, concept development,
command posts, agility, resilience, effect, Al.
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1 Inledning

Den framtida militdra operationsmiljon forvintas préglas av komplexitet,
osidkerhet och snabba forédndringar (Forsvarsmakten, 2018b; Ministry of Defence,
2015). Framtida militdra operationer behdver ledas sé att tillgénglig teknik samt
individers kompetens och kreativitet tillvaratas pa basta sétt (Amerson & Meredith
111, 2016).

Ledningskoncept 2045 (LedK45) utgor ett ingangsvérde till Forsvarsmaktens
perspektivplanering, och bidrar ddrigenom till att inrikta utvecklingen av Forsvars-
maktens framtida ledningssystem. Den péagdende perspektivstudien levererar
underlag infor kommande forsvarsbeslut 2025, samt utgér underlag for
Forsvarsmaktens strategiska inriktning, kravstillning och planering.

Inom Forsvarsmakten omfattar ledning att inrikta och samordna tillgéingliga
resurser sa att de astadkommer de effekter som kréivs for att 19sa tilldelat uppdrag
eller uppgift (Férsvarsmakten, 2016a). Ett modernt forhéllningssétt till ledning ar
att ledning ska mdjliggora och underldtta for understillda att &ndamélsenligt och
effektivt 16sa tilldelade uppdrag eller uppgift (Ministry of Defence, 2017).
Ledningssystem definieras av Forsvarsmakten som bestdende av doktrin,
organisation, personal, teknik och metoder som sétts samman for att stodja ledning
av en viss verksamhet. I ledningssystemet ingér en chef med stab (Férsvarsmakten,
2016a).

Koncept utgdr forslag pa hur ett problem kan 16sas eller en mojlighet kan utnyttjas
1 syfte att fylla ett behov i en given kontext. Detta gor ledningskoncept till idéer
som beskriver hur ledning bor utformas for att inrikta och samordna operationer,
sa att dessa tillgodoser nuvarande och framtida ledningsbehov (Enqvist, Hansson
& Ekenstierna, 2016). Ledningsbehov ar de behov att leda som uppstar nir nagon
med mandat att leda erhéller ett uppdrag (Forsvarsmakten, 2016a). Fullstandigt
dokumenterade ledningsbehov beskriver varfor ledning behovs, vad och vem som
ska ledas samt ndr och var ledningen ska utovas.

1.1 Syfte

Syftet med genomfort arbete har varit att utveckla och beskriva ett ledningskoncept
med tidsperspektivet 2045 som bidrar till ett gemensamt, integrerat och
interoperabelt synsétt for genomforande av nationella och internationella
operationer. Arbetet har bedrivits inom ramen for Forsvarsmaktens Huvudstudie
Ledning.

Intressenter till arbetet med LedK45 innefattar i forsta hand:

* de som ska ta fram underlag for att besluta om realiseringen av Forsvars-
maktens ledningssystem 2045
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* de som ska besluta om realiseringen av FMLS 2045
* de som ska realisera FMLS 2045

Intressenter kan exempelvis tillhora Forsvarsmaktens ledning, vara
utvecklingsofficerare pd forband och centra, eller som arbetar relaterat till
utveckling och bestéllning av tekniska system. Vissa intressenter har lang
erfarenhet av militdr ledning medan andra 4r vél bevandrade i den tekniska
utvecklingen. Denna rapport har skrivits pa ett sitt som ska kunna forstas oavsett
teknisk, organisationsteoretisk eller militér bakgrund.

Ledningskonceptet har ett langsiktigt tidsperspektiv i linje med Forsvarsmaktens
perspektivplanering som siktar pa 2045. En realisering av konceptet behdver dock
paborjas redan nu. Delkoncept inom ramen for det 6vergripande konceptet kan
omfatta kortare tidsperspektiv och en hog grad av konkretisering.

1.2 Omfattning

LedK 45 ér ett 6vergripande ledningskoncept, utifran vilket mer konkreta del-
koncept kan utvecklas (Figur 1).

[ LedK45 ]

Delkoncept Delkoncept Delkoncept Exempel [?Ia ".].DJ.IlgT delkloncept:
Koncept for rorliga ledningsplatser

. . : Exempel pa mojligt teknikkoncept:
Teknik- Teknik- Teknik- P p ...J et P
Koncept for sjalvetablerande
koncept koncept koncept .
sambandsnat

Figur 1. Konceptstruktur
Rapporten omfattar ar 2020:s version av Ledk45 foljt av teoretiska fordjupningar
och en diskussion.

Kapitel 1 introducerar centrala begrepp, samt beskriver syfte, omfattning och
utvecklingsmetod for arbetet.

Kapitel 2 beskriver konceptet LedK45 1 form av bdrande idé, ledningsprinciper
samt konkreta exempel pa hur framtida teknik och ledningsplatser férvéntas nyttjas
for att implementera ledningssystem baserat pé konceptet.

Kapitel 3 beskriver identifierade ledningsbehov, samt teoretiska utgangspunkter
kopplade till doktrin, metod, organisation, personal och teknik, tinkta att ge en
djupare forstéelse for varfor konceptet ser ut som det gor.

Kapitel 4 omfattar diskussion och slutsatser.
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1.3 Metod

Arbetet med att utveckla ledningskonceptet har i huvudsak genomforts i
samverkan mellan Forsvarsmakten, Forsvarshogskolan (FHS) och Totalforsvarets
forskningsinstitut (FOI). Sakfragor har diskuterats med foretriadare for relaterade
utvecklingsomraden och pagaende forskningsprojekt.

LedK45 har utvecklats utifran identifierade ledningsbehov, teoretiska ramverk,
nuvarande doktrin och analyser avseende framtida trender. Arbetet &r en
fortsdttning pa tidigare &rs konceptutvecklingsarbeten inom ramen for
Huvudstudie Ledning, i vilket bland annat behovsanalys genomforts baserat pa
spel, intervjuer och omvérldsanalyser. Den barande idén och ledningsprinciperna
som beskrivs i denna rapport ar resultatet av flera ars arbete, dir redovisningar
genomforts kontinuerligt for foretrddare inom Forsvarsmaktens ledning, bland
annat CIO, PROD LEDUND, Insatsstaben samt foretradare for forsvarsgrenarna.

Tidigare publikationer:

Mission Command when waging cyber operations (Josefsson, Anderson,
Norlander & Marcusson, 2019)

Ledningskoncept 2035 - Resultat av 2018 drs konceptutveckling (Granésen,
Hallberg, Josefsson, Ekenstierna & Barius, 2019)

Framework for C2 Concept Development: Exploring Design Logic and Systems
Engineering (Hallberg, Granasen, Josefsson & Ekenstierna, 2018).

Exploring Mission Command in a Concept for Future C2 - A Small State
Perspective (Granasen, Barius, Hallberg, & Josefsson, 2018)

Initial utformning av "K3" - ett koncept for ledning av framtida militdra
operationer (Hallberg, & Granasen, 2018)

Tva grundidggande koncept for framtida ledning av militdra operationer
(Granasen, Hallberg, Josefsson. & Ekenstierna, 2017)

Framtida ledningsbehov och —formdgor (Hallberg & Granésen, 2016)

Krav och designkriterier gdllande framtida ledningssystem (Andersson, & Spak,
2016)

Resultat frdn konceptutvecklingen har dven ingétt som en del i Huvudstudie
Lednings érliga rapporter som utgivits av Forsvarsmakten (Forsvarsmakten,
2016b, 2017b, 2018a, 2019, 2020b).
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2 Ledningskoncept 2045

Ledningskoncept 2045 beskrivs med en bdrande idé oljt av ledningsprinciper.
Ledningsprinciperna bidrar till att realisera den barande idén. Vidare beskrivs mer
konkreta exempel pé hur framtida teknik och ledningsplatser forvintas nyttjas for
att implementera konceptet.

I detta stycke infors begreppet ledningsinstans, for att forenkla beskrivningarna.
En ledningsinstans kan utgora ett ledningssystem, en ledningsplats, en stab eller
en ledningsniva.

2.1 Barande idé

Ledningskoncept 2045 (LedK45) syftar till att skapa en effektfokuserad,
agil och resilient ledning, som ger forutsiittningar for att agera enskilt och
tillsammans med andra.

Effektfokuserad ledning innebér ett fokus mot vad som ska uppnds snarare &n hur
och med vilka resurser. Med andra ord identifieras forst vilken effekt som ska
astadkommas, dérefter eftersoks de resurser som é&r bést att nyttja for att &stad-
komma effekten. Effektfokuserade ledningssystem har formaga att identifiera,
kombinera och samordna en bred palett av resurser for att na dnskat ldge. Effekt-
fokuserade ledningssystem forutsitter vidare att olika resurser, exempelvis for
underrittelseinhdmtning och bekdmpning, kan tillgéngliggéras och kombineras.
Detta skapar en forméga att agera over domén- och stridskraftsgrénser.

Agil ledning innebér att proaktivt och kontinuerlig optimera ledningssystem
baserat pd insatssystemets behov, for att battre kunna nyttja uppkomna méjligheter
och situationer. Med agila ledningssystem skapas forutséttningar for att proaktivt
etablera en ledningsforméga hos lampligaste ledningsinstans. Exempelvis kan
ledningsformagan behdvas pa en hogre ledningsnivé da strategiska overviganden
maste goras. Om stridstempot dr hdgt, med snabbt fordndrade forutsittningar, kan
motsvarande ledningsformaga behovs pa en lagre ledningsniva.

Resilient ledning innebar en inneboende motstandskraft hos ledningssystem att
hantera storningar, baserat pé att kontinuerligt sdkerstilla robusthet och forméga
att aterhdmta sig. Med resilienta ledningssystem skapas forutséttningar for att
reaktivt ateretablera en nedsatt ledningsformaga. Om en ledningsinstans slagits ut,
sa kan exempelvis dess ledningsformaga somlost etableras hos en annan lednings-
instans.

Agila och resilienta ledningssystem innebér att formégan att leda specifika opera-
tioner och verkanssystem kan forflyttas mellan olika staber, ledningsplatser och
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ledningsnivaer. Till exempel skulle formaga att leda cyber- och telekrigsopera-
tioner tillfalligt kunna uppréttas i en stab som normalt inte har denna formaga.
Detta kan goras ur ett agilt (proaktivt) hdnseende, det vill sdga att denna formaga
behdvs av insatssystemet och att placeringen av ledningsinstansen ar den ar bésta
l6sningen i den givna situationen. Detta kan dven ske fran ett resilient (reaktivt)
hinseende, det vill sdga nidr formaga att leda cyber- och telekrigsoperationer
riskerar att gé forlorade vid en annan ledningsinstans.

2.2 Ledningsprinciper

Ledningsprinciperna bidrar till att 4stadkomma effektfokuserade, agila och resili-
enta ledningssystem.

221 Ledning 6ver doman- och stridskraftsgranser

Principen innebir att ledningssystem kan leda verkansresurser fran samtliga strids-
krafter for att verka mot motstandare i samtliga doméner. Det behover finnas forut-
sattningar for ledningsinstanser att dela och nyttja information mellan doméner
och stridskrafter. En verkansenhet ska kunna agera baserat pa information fran en
sensor oberoende av i vilken domén sensorn ér placerad och varifran verkansen-
heten respektive sensorn leds. Principen omfattar gemensamma operationer enskilt
och tillsammans med andra, samt inom ramen for totalforsvarets sammantagna re-
surser. Interoperabilitet dr dirmed en viktig forutsittning for ledning 6ver domén-
och stridskraftsgrinser. Denna princip bidrar framst till att gora ledningssystemet
effektfokuserat genom att mojliggora 6kad handlingsfrihet.

2.2.2 Uppdragsstyrning som ledningsform

Principen innebdr att ledning sker primdrt utifrdn wuppdragsstyrning.
Uppdragsstyrning &r en dynamisk ledningsform dédr graden av restriktioner
anpassas efter rddande osdkerhet och behovet av samordning.

Uppdragsstyrning innebir att hdgre ledningsnivaer inriktar det som ska astad-
kommas pé lidngre sikt och/eller det 6vergripande sammanhanget utan direkta
anvisningar om hur uppdrag ska 16sas. Uppdragsstyrning dr den ledningsform som
idag liksom i framtiden ses som norm, i enlighet med Forsvarsmaktens
ledningsfilosofi uppdragstaktik. Malséttningar delges for vad enheter ska uppna,
men det dr chefen for en understélld enhet som véljer medel och metoder (Aur).
Grunden for uppdragsstyrning dr att den som tilldelas ett uppdrag har tillrdcklig
situationsforstaelse, kompetens och resurser att kunna omsétta detta i handling.
Uppdragsstyrning kriver hog grad av tillit.

Nér hog grad av samordning i tid och rum krévs, tillvigagéngsséttet ar kritiskt eller
vid nyttjande av exklusiva resurser kan ett hogre inslag av direktstyrning behova
tillimpas. Da reglerar en chef medel och metoder och leder alltsdé med en hdgre
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grad av restriktioner. Direktstyrning kan vara kostsamt och innebéra att enheter
behover vinta pa detaljerade direktiv istéllet for att vara operativa.

Nir en mdjlighet inom dvergripande organisations syfte uppstar far inte avsaknad
av uppdrag innebdra handlingsforlamning. /nitiativ underifran ar under sddana
omstdndigheter centralt, och ar i linje med Forsvarsmaktens ansvarskultur.
Situationer som kréver ett snabbt agerande men dér ett uppdrag som initierar detta
agerande saknas krdver ett hdgre inslag av initiativ underifran for att ta vara pa
uppkomna mdjligheter. En forutsittning for initiativ underifran &r att hdgre chefer
har kommunicerat operationens syffen och att det rdder omsesidigt fortroende
mellan ledningsnivaerna. Vid ovintade hindelser som kréver initiativ underifran
ar det viktigt att hogre chef stddjer initiativet sa att hela organisationen vid behov
kan stddja.

223 Anpassning av ledningsférmaga

Principen innebér att ledningssystemets formaga ska anpassas sa att det motsvarar
verkansystemets behov av ledning. Detta gors for att fullt ut kunna nyttiggdra in-
satssystemets formaga. Det &r centralt att identifiera om en fordndring i verkans-
systemet foranleder behov av justeringar i ledningssystemets kapacitet och kom-
petens.

Varje ledningsinstans formaga kan flexibelt 6kas och minskas avseende kapacitet
respektive breddas och avsmalnas avseende kompetens.

*  Kapacitet: Att oka ett ledningssystems kapacitet kan skapa storre uthallig-
het, ge mojlighet att leda i fler riktningar eller bearbeta stérre méngder
information. Detta kan till exempel ske genom att tillfora ytterligare resur-
ser fOr att oka ledningssystemets formaga att omsétta erhallen information
till en lagesbild. Att minska ett ledningssystems kapacitet kan till exempel
innebéra att avstd analysresurser till ndgon annan ledningsinstans som
behover utoka sin kapacitet.

*  Kompetens: Att bredda ett ledningssystems kompetens innebér att led-
ningssystemet kan klara av fler uppgifter. Om en ny forméga tillfors ett
forband, exempelvis en telekrigsresurs, kan en stab behova tillféras en
person med kompetens kring hur denna resurs ska ledas. Kompetens kan
ocksd smalnas av genom att omfordela en kompetens till ndgon annan
enhet. Fysisk omflyttning av individer r dock inte alltid n6dvéndig, utan
kan ske genom medverkan pa distans. Darmed forutspés att kompetens
2045 1 hogre utstrickning én idag kunna merutnyttjas.

224 Anpassning av ledningsorganisation

Principen innebér att ledningsorganisation ska kunna anpassas efter uppgift, upp-
drag och forutséttningar. Denna princip bidrar framst till att géra ledningssystemet
mer agilt.
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En ledningsinstans kan i grunden vara organiserad funktionsfokuserat alternativt
uppgifisfokuserat, men véxla organisationsform efter behov.

Funktionsorganisationen ar baserad pa det kontinentala stabssystemet som i
dagens militdra staber delas in i sektionerna 1 — 9, dér varje sektion i huvudsak
innehéller specialister fran olika funktionella omradden (exempelvis underrittelse-
sektionen). Det kontinentala stabssystemet kallas ibland lite slarvigt for ’Nato-
systemet.” Nér uppgifter ska 16sas avdelas personal ur de olika sektionerna till
tillfalliga tvarfunktionella arbetsgrupper som exempelvis leder pagédende verksam-
het, planerar omfall eller ser dver inriktning pa langre sikt.

Staber som dr organiserade uppgifisfokuserat ar baserade péa tvdrfunktionella
ledningslag. Ledningslagen ansvarar antingen for ledningen i olika tidsperspektiv
eller olika delar av operationen. Vid behov sker funktionsvis samverkan. Vid sidan
av lagen kan det finnas nagra specialiserade sektioner. Exempelvis kan det utdver
logistikforetradarna i lagen finnas en specifik logistikledningssektion i bakre lage.

225 Anpassning av ledningsmobilitet

Principen innebér att ledningsplatser kan vara fasta eller rorliga samt véxla dér-
emellan. Vissa ledningsinstanser foljer i storre utstrackning insatssystemets rorel-
ser medan andra grupperas skyddat i ett bakre lage. Aspekter som dverlevnad,
ledningseftektivitet, arbetsmiljo och tillgang till infrastruktur behdver beaktas for
att bedéma och viiga av ledningsmobiliteten. Overlevnad kopplat till denna princip
kan uppnas bade i form av fortifikatoriskt skydd och rorlighet.

2.2.6 Anpassning av ledningsplatsers geografiska
spridning

Principen innebdr att ledningsplatsers spridning anpassas efter situationen. En
ledningsplats kan med andra ord véixla mellan att vara samlad och spridd over ett
storre omradde. En mer samlad gruppering ger mdjlighet till fysiska moten och
snabbt utbyte av stora mingder information. Den spridda grupperingen ar svérare
for motstdndare att sl ut men omdojliggor fysiska moten och kan forsvara utbyte
av stora dataméngder.

2.2.7 Interoperabilitet

Principen innebér ett mojliggdrande av samverkan nationellt mellan stridskrafter,
med andra nationers militdra styrkor och med icke-militdra organisationer. Gréns-
snitten mot omgivningen 4r centrala for att erhalla interoperabilitet. Utveckling av
interoperabilitet omfattar bland annat teknik, information, semantik, lednings-
metoder, organisation och kultur. Denna princip bidrar till att géra ledningssys-
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temet effektfokuserat, agilt och resilient da 6kad interoperabilitet innebér att mdj-
ligheterna att vilja verkansalternativ okar och enskilda ledningsinstanser blir
mindre kritiska.

2.2.8 Kontinuerlig utveckling

Principen innebér en strivan efter att kontinuerligt utveckla ledningsformagan
genom att genomfora fordndringar av ledningssystemet. Kontinuerlig utveckling
omfattar bland annat inférande av ny teknik, férandrade arbetssétt och organisa-
tion. Detta forutsétter en organisationskultur som préglas av ldrande och innova-
tion. Lirande innebér att uppticka och atgirda brister, bdde inom ramen for
nuvarande system (enkelkretsldrande, eng. single loop learning) och ett ifraga-
sittande av nuvarande systems giltighet (dubbelkretsldrande, eng. double loop
learning, Argyris & Schoon, 1996). Forutsittningar for innovationer skapas bland
annat genom tillit, uppmuntrande av initiativ, nyfikenhet och en mangfald av
perspektiv och kompetenser. Organisationen maste innefatta strukturer for hur
idéer ska omhéndertas och omvandlas till faktiskt utférande.

Kontinuerlig utveckling omfattar att (1) identifiera mojligheter till forbattringar,
(2) utveckla och testa potentiella forbattringsatgérder, (3) utvirdera effekt av fore-
slagna atgirder, samt (4) infora forédndring.

Aterkoppling #r en central mekanism i kontinuerlig utveckling for att kunna upp-
mérksamma nir ledningssystemet inte svarar upp mot verksamhetens lednings-
behov och beddoma i vilken utstrickning genomforda fordndringar leder till av-
sedda forbattringar. Vid mer omfattande—systemfordandringar behdver sirskilt
paverkan pa ledningssystemets griansytor identifieras, s& att fordndringarna kan
genomforas utan negativa sidoeffekter, exempelvis avseende pa ledningssystemets
tydlighet, funktionalitet och interoperabilitet gentemot andra. Vidare behdver
transaktionskostnader beaktas och minimeras, exempelvis genom att undvika
Overbyrakratisering, minimera beslutsgrindar och forenkla beslutsprocesser.

2.3 Konkretisering av ledningskonceptet

Denna sektion beskriver exempel pa konkretiseringar av ledningskonceptet av-
seende savil tekniskt nyttjande som ledningsplatser. Forutsdgelser om framtida
teknik dr mycket osdkra. Beskrivningen i detta kapitel ska ses som att den tekniska
utvecklingen skapar ett betydande mojlighetsrum, snarare &n som begrénsningar
av realiseringen av framtida ledningssystem.

2.31 Teknikanvandning

Detta avsnitt beskriver exempel pa hur framtida teknik kan nyttjas inom militira
ledningssystem, i tidsperspektivet 2045.
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Virtuella ledningsrum ir datorbaserade simulerade ledningsrum. Virtual reality
(VR) stodjer mojligheten till upplevelsebaserad forflyttning och darigenom
genomforandet av virtuellt stabsarbete. De virtuella ledningsrummen ger forutsatt-
ningar for olika konstellationer att mdtas oberoende av geografisk plats. Dessa
ledningsrum kan innehalla motsvarande ledningsstodssystem som fysiska led-
ningsplatser. De &r synkroniserade i tid, men nirvaron kan ske frén geografiskt
spridda platser. E-motesstdd stddjer ett distribuerat stabsarbete, med funktioner for

*  text-, ljud- och videobaserad kommunikation

»  att dela dokument och 6vrig information

* att dela lagesbild

*  att generera, virdera och besluta inriktningar och planer
* attreglera tilltrdde.

Detta kan redan idag genomforas via videokonferens och andra programvaror for
e-mdten, men hologram och XR-tekniker (extended reality) skulle kunna bidra
med en Okad kénsla av nérvaro och andra mojligheter att interagera.

Skrivare for att snabbt producera kartor och andra former av lagesbilder finns till-
gingliga. Aven 3D-skrivare nyttjas for att producera 3D-modeller av operations-
omraden. Dessa modeller nyttjas pd samma sitt som traditionella kartor.

Beslutsstodsystem fungerar online sd vél som offline, med s6mlos Overgang
mellan offline och online. Detta &r viktigt for att bibehalla tempo och informations-
tillgéng i stabsarbetet vid sambandsbortfall, eller vid behov av tyst upptradande.
Kraftfulla beslutsstodsystem baserade pa tekniker for artificiell intelligens (AI)
nyttjas som stod for:

* Inhdmtning och kvalitetssékring av information. I detta ingar att identifi-
era lampliga datakéllor till information som efterfragas, sikerstilla att
information sparas pa dndamalsenligt format.

*  Omsittning av information till lagesbilder. I detta ingdr att utforma repre-
sentationer och visualiseringar av lagesbilder.

*  Virdering av situationen. I detta ingér att generera och vérdera mojlig
hindelseutveckling.

*  Generering och vérdering av handlingsalternativ. I detta ingér att baserat
pa sannolika hindelseutvecklingar generera och vérdera mojliga
16sningar.

*  Generering, virdering och kvalitetssékring av planer. Detta gors baserat
pa planerad eller beslutad 16sning.

For att skapa dynamik till fysiska kartor och 3D-modeller nyttjas AR (augmented
reality) och hologram, exempelvis for att presentera virtuella objekt pa en fysisk
karta. Med hjdlp av AR kan visualisering av information som visas pa kartor,
papper och gemensamma skdrmar roll- och funktionsanpassas.
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Al nyttjas for att stddja interaktionen mellan beslutsstdd och ménniskor samt
mellan ménniskor. Det senare innefattar att dversétta mellan tal och text, samt
mellan olika sprak.

Spel ses dven 2045 som en viktig del av arbetet inom militéra staber, i syfte att
skapa en gemensam forstéelse for planerad verksamhet, samt for att kritiskt gran-
ska olika handlingsalternativ och mgjliga utfall. XR-baserade system stodjer
visualisering av mojliga handelseutvecklingar samt genomforandet av spel.

Simulatorer, AR och VR ger mojlighet till att med 6kad precision simulera och
sitta sig in i olika handelseforlopp, men dven till medverkan i spel fran flera olika
platser. Digitaliseringen av spel innebér dven att dessa blir enklare att dokumentera
samtidigt som en mojlighet att ateruppspela dem introduceras. Al kan stddja med
avddomningar.

Digitaliseringsbord och digitala papper nyttjas for att mojliggora sparandet av
producerad information fysiskt sa vdl som digitalt, vilket innebér att &ven en snabb
skiss pa ett enkelt sétt kan overforas till annan ledningsinstans. Det minskar risken
att information fastnar hos en ledningsinstans pé grund av tiden det tar att omsétta
anteckningar till ett digitalt format

Autonoma och fjirrstyrda fordon och farkoster nyttjas som ordonnanser, kom-
munikationsnoder och nérskydd. Autonoma fordon nyttjas for att forstarka sken-
mals trovirdighet. Over tid kommer graden av autonomitet hos dessa fordon att
Oka och de kommer i allt hogre grad att ledas i form av uppdrag snarare &n med
direktstyrning. Flera fordon kommer dven att interagera for att 16sa alltmer om-
fattande uppdrag.

Framtida férsvarsmakter kommer att ha forband som inte innehéaller ménniskor,
det vill séga utgors av samverkande tekniska enheter (Johansson et al. 2019; Dear,
2019). Dessa forband kan komma att ges relativt komplexa och komplicerade
uppgifter. Fragan &r hur dessa forband ska agera, sjalvsynkroniserade eller med
noder som inriktar och samordnar. I det senare innebar det att framtida ménskliga
chefer maste kunna ge order till icke-méanskliga “’chefer”, som i sin tur leder andra
icke-ménskliga enheter.

Skenmal i form av fiktiva ledningsplatser syftar till att vilseleda motstandare sa att
dessa far svarare att lokalisera faktiska ledningsplatser. Fiktiva ledningsplatser kan
komma att spela en betydande roll, d4 motstdndare i allt hogre grad forvéntas
forsoka identifiera och sld ut ledningsfunktioner. Hotbilden innefattas av avan-
cerade sensorer, langrackviddiga och hypersoniska vapen. Dessa fiktiva lednings-
platser kan forvéntas frimst ldmna spér i den elektro-magnetiska doménen, men
dven fasta och rorliga fysiska objekt skulle kunna nyttjas som skenmal.
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2.3.2 Ledningsplatser

Ledningsplats dr den plats varifrdn ledning utdvas (Forsvarsmakten, 2016a).
LedK45 stiller krav pa att ledningsplatser ska kunna vara rorliga respektive fasta
eller en kombination av dessa. Ledningsplatserna ska kunna vara samlade, vilket
ger goda mojligheter till fysiska moten, sé vil som spridda, innehéllande en hogre
grad av virtuell intern samverkan. Vidare behover ledningsplatserna stodja olika
typer av ledningsorganisationer. Ledningsplatserna ska vid behov kunna skifta
form (Figur 2). Exempelvis ska fasta samlade ledningsplatser kunna &verga till
fasta spridda ledningsplatser alternativt till helt eller delvis rorliga ledningsplatser.

Nagra gemensamma egenskaper hos ledningsplatserna:

»  Samtliga ledningsfunktioner stods av Al-baserade beslutsstodsystem.

*  Beslutsstddsystem fungerar dven i offline-lige med somlos dvergéng
mellan offline och online.

* AR nyttjas for att roll- och funktionsanpassa informationen pa arbetsytor.

Spridd gruppering

Fasta
ledningsplatser Funktionsfokuserad
stabsorg
(specialomraden)
Rorliga
Uppgiftsfokuserad ledningsplatser
Stabsorg (lag)

Samlad gruppering

Figur 2. Olika former av ledningsplatser.

Fasta och rérliga ledningsplatser. 1 enlighet med principen Anpassning av led-
ningsmobilitet kan ledningsplatser vara fasta eller rorliga. Ledningsplatsens
mobilitet behdver anpassas utifrdn exempelvis

* behovet av att minimera upptickt och maximera dverlevnadschanserna

* arbetsmiljo, utrustning och tillgéng till infrastruktur

* Dbehovet av fysisk nérvaro, tillgang till virtuella 16sningar for samverkan
och chefsnérvaro.

Fasta ledningsplatser inryms i byggnader. I ledningsrummen &r viggarna forsedda
med bildskdrmar som kan nyttjas for att spegla enskilda stabsmedlemmars skdrmar
eller gemensamma lagesbilder. Planeringslag och genomforandelag agerar runt en
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skdrm, hologram eller 3D-modell som beskriver operationsomradet. Fasta led-
ningsplatser har en dynamisk moblering som kan anpassas efter aktuellt lednings-
behov. Mgjliga mobleringar kan baseras pa:

» specialiserade sektioner
* ledningslag

»  stridskrafter

* ledningsfunktioner.

Telepresence bidrar till att 6verbrygga fysisk distans mellan enheter, dér ett chefs-
besok i vissa fall kan genomforas virtuellt.

For fasta ledningsplatser kan de olika delarna av en stab inrymmas i en och samma
byggnad (samlad), eller i flera fortifikatoriska byggnader som ar geografiskt
spridda. Chefer och stabsmedlemmar kan nérvara via telepresence i Ovriga
byggnader én den de ar i fysiskt. E-motesstod stodjer ett distribuerat stabsarbete.

Rorliga ledningsplatser: Hotbilden fran langrackviddiga vapen i kombination med
sofistikerade sensorer innebér att hog rorlighet, laga signaturer och kompetenta
skenmal dr en forutséttning for rorliga ledningsplatsers 6verlevnad (Bailey, 2018).
Nyttjandet av befintlig och framtida informationsteknik for kommunikation,
distribuerat arbete och beslutsstod bidrar till att bade ha en hdg rorlighet och en
god ledningseffektivitet.

Rorliga ledningsplatser i form av ledningsfordon och ledningscontainer medger att
ledning kan ske under forflyttning. En mojlighet dr dven att gruppera i befintliga
byggnader. Chefer har mojlighet att virtuellt nirvara vid andra stabsplatser. !
Ledningsfunktionens kompetens och kapacitet kan 6kas genom att ”Reachback”-
funktioner fran fasta eller rérliga grupperingar stodjer ledningen av genomforandet
utifrdn behov via ljud, video och VR/AR.

Samlade och spridda ledningsplatser. 1 enlighet med principen Anpassning av
ledningsplatsers geografiska spridning kan ledningsplatser vara samlade eller
spridda. Spridd gruppering innebér att de ingdende delarna befinner sig utspridda
over ett storre geografiskt omrade (Figur 3). Mgjlighet till geografisk spridning
avgors bland annat av mdjlighet till virtuell koordinering inom stab, behov av tyst
upptrddande samt behov av att verka pa flera platser, exempelvis leda i flera rikt-
ningar.

Niér det finns behov och mojlighet att triffas fysiskt kan ledningsplatsen etableras
pé ett geografiskt avgrinsat omrade. Laserbaserad kommunikation, lokal wifi och
5G/6G-noder samt GHz/THz-samband med lagspridning nyttjas. Vidare kan auto-
noma ordonnanser nyttjas.

! Stabsplats ir den plats som ér ordinarie grupperingsplats for stabens huvuddel. Fran stabsplats utdvas
ledning, i full eller reducerad omfattning (Férsvarsmakten, 2016a).
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Figur 3. Exempel pa gruppering av stab. Ur Férsvarsmaktens Handbok Ledningskompani (2017a).

Uppgifitsfokuserad eller funktionsfokuserad stabsorganisation. 1 enlighet med
principen om Anpassning av ledningsorganisation kan staber utga fran uppgifts-
fokuserad eller funktionsfokuserad organisation. Val av ledningsorganisation pa-
verkas bland annat av stridstempo och uppgift.

Sammanfattningsvis kommer ledningsplatser i praktiken att vara hybrider mellan
de olika formerna. Alla kombinationer av former r inte praktiskt tillimpliga. I en
telestord ledningsmiljo kan spridd funktionsindelad stab vara mindre tillimpbar.
Ny teknik kommer att paverka forutséttningarna for de olika formerna, exempelvis
mojligheter till virtuella méten som komplement till samgruppering. Vissa led-
ningsplatser kommer att beh6va ha en dynamisk form medan andra dr mer stabila.
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3 Utgangspunkter

I detta kapitel beskrivs utgdngspunkterna for ledningskonceptet. Centrala begrepp
i ledningsprinciperna fortydligas, exempelvis organisationsformer, olika former av
larande och olika tekniker. Ledningskonceptets utgdngspunkter har hdmtats i
teoribildningar kring utformning av ledning och ledningssystem, Forsvarsmaktens
nuvarande styrningar och langsiktiga planering samt den bedéomda framtida ut-
vecklingen, fridmst vad giller teknik. Inledningsvis sammanfattas de
ledningsbehov som kontinuerligt identifierats och uppdaterats under de senaste
arens arbete inom ramen for Huvudstudie ledning.

3.1 Ledningsbehov

Ledningsbehoven dr grunden for utveckling av ledningssystem och -koncept.
Nedanstiende ledningsbehov har identifierats utifran:

*  Forsvarsmaktens framtida planering (perspektivstudien, annan koncept-
utveckling)

» omvirldsanalys, trender, teknikutveckling, ledningsspel, Nato, FMN

*  Dbefintlig doktrin.

Under arbetet med konceptet 2016 genomfordes tva separata behovsanalyser
(Hallberg & Granésen, 2016; Andersson & Spak, 2016). Resultaten av de bada
behovsanalyserna slogs samman och analyserades som grund for arbete som
genomfordes under 2017 (Grandsen, Hallberg, Josefsson & Ekenstierna, 2017).
Ytterligare en bearbetning av behoven genomfordes under 2018, vilket delvis
nyttjades i beskrivningen av anvidndningsfallen relaterade LedK35 (Granasen,
Hallberg, Josefsson, Ekenstierna & Barius, 2019). Nedan beskrivs de elva
overgripande kategorierna med ledningsbehov som togs fram under arbetet 2018.

3.1.1 Leda operationer med olika syften

Behov att leda krigsavhallande och krigsutkdmpande operationer innefattar
exempelvis behov av att leda operationer med syftet att hdvda Sveriges territoriella
integritet, virna svenska intressen samt leda specialoperationer och informations-
operationer.

3.1.2 Leda olika resurser

Behov av att leda olika resurser innefattar exempelvis behov av att leda forband
frén hogsta ledningsniva ner till enskild plattform. Det innefattar &ven behov av
att leda autonoma system och resurser fran alla stridskrafter for att kunna verka i
alla miljoer.
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3.1.3 Leda olika verksamheter

Behov av att leda olika verksamheter innefattar exempelvis behov av att leda inter-
nationellt informationsutbyte, beredskapskontroller, krigsforband i olika opera-
tioner och mobilisering.

314 Leda olika former av operationer

Behov av att leda olika former av operationer innefattar exempelvis behov av att
leda operationer med offensiv, defensiv, inriktning, stabiliserande och stodjande
inriktning. Det innefattar &ven behov av att leda mandverkrigforing, operationer i
mist tva riktningar leda anpassat till situationen. Vidare innefattar det behov av att
leda konventionella operationer, specialoperationer, informationsoperationer samt
operationer som kraver hog grad av samordning i tid och rum.

315 Leda operationer i olika tidsperspektiv och tempon

Behov av att leda operationer i olika tidsperspektiv och tempon innefattar exem-
pelvis behov av att leda operationer som genomfors i hogt och 14gt tempo samt
operationer som genomfors under lang tid. Det innefattar dven att samtidigt kunna
leda pagéende verksamhet, samordna kommande verksamhet och inrikta verksam-
het pa langre sikt.

3.1.6 Leda operationer som genomfors tillsammans med
andra

Behov av att leda operationer som genomfors tillsammans med andra innefattar
exempelvis behov leda operationer som genomfors i samverkan med andra natio-
ner och med civila aktdrer. Aven behov av att leda gemensamma operationer med
olika stridskrafter och operationer inom ramen for totalforsvaret ingér i kategorin.
Vidare innefattar det behov av att leda operationer som genomfors med stod frén
andra nationer. Det innefattar dven stdd till andra nationer samt som stod till civila
samhéllet.

3.1.7 Leda operationer mot olika motstandare

Behov av att leda operationer mot olika motstdndare innefattar exempelvis behov
av att leda operationer mot aktiva, kvalificerade och Overldgsna motstandare,
motstdndare som nyttjar hybridkrigféring samt mot s& vél statliga aktdrer som
icke-statliga aktdorer.

3.1.8 Leda operationer i olika konfliktomraden

Behov av att leda operationer i olika konfliktomradden innefattar exempelvis behov
av att leda operationer nationellt och internationellt samt leda enheter utanfor
svenskt territorium i nationella operationer.
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3.1.9 Leda i olika konfliktnivaer

Behov av att leda i olika konfliktnivaer innefattar exempelvis behov av att leda
operationer i hela skalan fran fred, kris till krig. Aven behovet av att leda formage-
produktion under samtliga konfliktnivéer ingar i kategorin.

3.1.10 Leda operationer i samtliga miljéer

Behov av att leda operationer i samtliga miljoer innefattar exempelvis behov av att
leda operationer i urban, icke-urban och arktisk miljo. Det innefattar &ven behov
av att leda operationer i miljoer med el- och telebortfall, under storda forhallanden
samt vid lednings- eller sensorbortfall.

3.1.11 Leda operationer i samtliga doméner

Behov av att leda operationer i samtliga doméner innefattar behov av att leda
operationer i mark-, luft-, sjo-, cyber- och rymddoménen. Det innefattar dven
behov av att leda operationer dver doméngrénserna.

3.2 Doktrin

Svensk militdr operationskonst grundas pd mandvertinkande, uppdragstaktik,
flexibilitet och integrationstinkande (Forsvarsmakten, 2020a). Dessa bedoms pa
en Overgripande niva vara giltiga dven i framtiden och péaverkar dérfor lednings-
konceptets utformning. For att uppna interoperabilitet med andra 4r det dock nod-
vandigt att dven ta del av tinkta samarbetspartners doktriner. Vad en doktrin &r
skiljer sig at mellan nationer. Nato har en stor méngd doktriner som relativt
detaljerat reglerar olika typer av operationer och verksamheter, medan Sverige har
valt att istéllet reglera mer specifik verksamhet i reglementen och handbdcker.

3.2.1 Manovertankande

Mandvertinkande innebér att genom bland annat ett rorligt upptrddande undvika
konfrontation i situationer ddr motstdndare &r starka och istéllet systematiskt ut-
nyttja deras svagheter, sarbarheter och tranga sektorer. Mandvertinkande bygger
pé initiativkraft, mgjligheten att kunna utnyttja situationer och angripa en motstan-
dare pa véra villkor. Proaktivitet &r en grundforutséttning for att uppna den nod-
véandiga rorlighet, det offensiva agerande och den forméga att dra nytta av fordel-
aktiga situationer som manovertinkandet kraver (Forsvarsmakten 2016b). Proakti-
vitet innebdr att tidigt skapa gynnsamma forutsittningar for att 16sa uppdraget.

Framtidens operationsmiljé skiljer sig fran den operationsmiljo for vilken man-
overtdnkandet utvecklades. Utvecklingen inom autonoma system, Al och cyber-
forméaga okar de egna mdjligheterna att forutsdga motstdndares agerande och
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ddrmed bidra till proaktiviteten. Samtidigt kan dessa tekniker nyttjas av mot-
standare for att vilseleda oss. Framtidens ledningssystem behover dirmed medge
att beslut kan fattas bade i hogt tempo och med stor flexibilitet.

Asymmetri &r obalans i en relation mellan tva eller flera parter. Asymmetri bildar
spelrum for handling, hur styrka kan riktas mot svaghet. Det finns ett behov av att
forsta hur asymmetrin ser ut, for att kunna undvika konfrontation diar motstdndare
ar styrkeméssigt overlidgsna och istdllet vdlja konfrontation dar motstandare har
sina svagheter. Framtidens ledningssystem behdver vara anpassningsbart med
hénsyn till eventuell asymmetri.

3.2.2 Flexibilitet

Genom flexibilitet kan operationen anpassas utifran fordndrade forutsittningar
samtidigt som uppkomna mojligheter kan tas tillvara. Flexibilitet &r nodvandigt
for att kunna hantera de osdkerheter som finns. Ur ett operationsperspektiv om-
fattar flexibilitet formégan att utnyttja vapensystems méangsidighet och utbytbarhet
utifran situationen (Forsvarsmakten, 2020a). Framtidens ledningssystem behover
vara flexibelt avseende ledningsmetoder och ledningsorganisation samt inneha
kognitivt relaterade forméagor som att hitta innovativa 16sningar, lara av situationer
och tillampa ett kritiskt forhallningssitt.

3.23 Uppdragstaktik

Uppdragstaktik dr Forsvarsmaktens ledningsfilosofi, vilket bygger pa decentrali-
serat beslutsfattande (Forsvarsmakten, 2020a). For att uppdragstaktik ska kunna
utovas behover vissa forutsittningar for detta finnas pa plats, varfor det ar av
yttersta vikt att ledningskonceptet och i forlangningen ledningssystemet tar hdnsyn
till dessa. Tillit mellan chef och underordnade dr nédvandigt, eftersom en stor del
av operationens utforande overldmnas till understéllda chefer. Tillit ger medarbe-
tare en inre motivation att gora sitt bdsta. Genom att chefer pa samtliga nivéer har
forstaelse for mdlsdttningar och syften samt har mandat att agera, kan mojligheter
1 situationen tas tillvara. En gemensam bas, det vill siga samma vérderingar, hog
utbildningsnivd och gemensam doktrin skapar ett gemensamt tankesétt och
Omsesidig forstaelse (Forsvarsmakten, 2020a). Uppdragstaktiken som lednings-
filosofi forutsétter att chefer pa alla nivder har formaga att sjéalvstindigt bedoma
situationer och fatta beslut. Uppdragstaktik gor ledningen mindre sérbar, eftersom
den mojliggdr initiativkraft och beslutsfattande dven vid stdrningar i sambands-
systemen.

3.24 Integrationstinkande

Integrationstinkande &r forméaga att skapa synergier mellan enheter och skapa
forutsittningar for att verka tillsammans (Forsvarsmakten, 2020a). For att bli star-
kare tillsammans behover amverkan ske med andra myndigheter, organisationer
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och militdra parter. Integrationstdnkande ger utdkade mdjligheter att tédnka i termer
av effekter, dar malet &r att skapa mojligheter till gemensamma operationer 6ver
domin- och forsvarsgrensgrinser. Ett integrationstdnkande sékerstiller effektivt
stabsarbete och mdjliggdr att system kan samverka i gemensamma operationer. Da
samverkan med andra nationer kommer att fortsitta eller 6ka, innebér det 6kade
krav pé interoperabilitet i framtida ledningssystem (Forsvarsmakten, 2018b). Ut-
veckling sker mot att operationer kommer att ske dver domén- och stridskrafts-
granser. Interoperabilitet dr ett verktyg for att kunna uppna integrationstdnkande.

3.3 Ledningsmetod

Frén det foregdende avsnittet om doktrin kan vissa slutsatser dras avseende fram-
tida ledningsmetoder, vilka i sin tur paverkar ledningskonceptets utformning. Led-
ningsmetoder behover utformas for att mojliggora ett flexibelt agerande, besluts-
fattande 1 tillrdckligt hogt tempo och operationer tillsammans med andra nationer,
samt Over stridskraftsgranser. Detta avsnitt berér primirt teoretiska utgngs-
punkter avseende ledningsmetodik.

3.31 Att forsta problemet

The cynefin framework, &r ett ramverk som beskriver hur olika typer av problem
kan forstés och vilka 16sningsansatser som ar ldmpliga for respektive typ av pro-
blem (Kurz & Snowden, 2003; Snowden, 2020). Ramverket utgér frén att det finns
ordnade problem med synbara samband mellan orsak och verkan, och oordnade
problem med oklara samband mellan orsak och verkan.

Ordnade problem é&r enligt ramverket uppenbara (eng. simple/obvious/clear) eller
komplicerade (eng. complicated). Uppenbara problem innebir att problemen kan
16sas snabbt med hjdlp av igenkdnning och intuitiva beslut. Komplicerade pro-
blem, dér 16sningen inte &r lika tydlig, krdver en hogre grad av analys och expert-
stod. Beslutsstod kan upptdcka monster avseende hur en situation fordndras som
ménniskor har svart att uppfatta, och dirmed bidra till att transformera komplice-
rade problem till uppenbara problem.

Oordnade problem kan vara komplexa (eng. complex) med en odverskadlig spar-
barhet eller kaotiska (eng. chaos) da situationen dr dynamisk och turbulent utan
tillracklig tid for att analysera situationen. Komplexa problem innebér att
beslutsfattare behover vara uppmirksam pd hur operationsmiljon reagerar pa
initiativ, samt uppfatta och lara efterhand for att kunna justera och anpassa
16sningen. Med hjilp av avancerade beslutsstod kommer det pa ett enklare sétt 4n
idag att vara mdjligt att prova olika 16sningar och forsta deras konsekvenser. For
kaotiska situationer kan beslutsfattare antingen behdva vilja ett kraftfullt och
auktoritért ingripande for att stabilisera situationen och skapa ordning, eller vilja
ett flertal mindre ingripanden som skapar nya monster och flyttar problemet till
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komplexa problem. Tillit och tydliga mandat &r centralt for att kunna agera
tillrackligt snabbt.

Att forstd arten i de problem som ska 16sas ar littare sagt dn gjort. Osdkerheten
kring hur en situation utvecklar sig innebar att metoder f6r bedomande och plane-
ring behdver kunna anpassas efter hand. Sammanfattningsvis behdver lednings-
metoder omfatta stod for att forstd det problem som ska 16sas, félja upp hur situa-
tioner forandras och effekter av atgirder, stodja analys och prévande av olika
l6sningar, medge att beslutsfattande kan ske i rétt tid, samt att omhénderta och
omsétta erfarenheter.

3.3.2 Hantera ovantade hdndelser

Vid genomforandet av operationer uppstar det ofta ovintade hdndelser och led-
ningssystem maéste inneha en anpassningsforméga for att kunna hantera dessa.
Ovintade hindelser kan indelas i tre kategorier (Figur 4, Weick & Sutcliffe, 2007):

( Kategori 1 )
Egna eller andra aktorers aktiviteter
genomforsinte eller far inte 6nskat

\_ resultat )

( )
Kategori 2

Motstandaren eller annan aktor valjer
att gora det mindre sannolika

Mojliga ovantade
handelser

. N\
Kategori 3

Motstandaren eller annan aktor gor
nagot vi inte alls har beaktat

Figur 4. Kategorier av ovantade handelser.

Nér antaganden om egna aktiviteters forvantade resultat och effekter inte intréffar,
samt att antaganden om sannolika héndelser inte stimmer péverkas handlings-
mdjligheterna och genomférandet maste anpassas. Gjorda antaganden maste stin-
digt varderas. Uppfoljning och virdering av egen plan syftar till att identifiera och
atgérda aktiviteter som inte far onskat resultat. I forvig definierade beslutspunkter
om olika handlingsalternativ medverkar till att férbereda sig &dven for att det min-
dre sannolika intraffar.

Nér hindelser som inte alls har beaktats intraffar innebér det att planer och genom-
forande méste anpassas med kort varsel. Darmed maéste problemens art och pro-
blemramen kontinuerligt varderas. For stort fokus pa den egna planen motverkar
mojligheten att agera for att hantera ovéntade héndelser.
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3.3.3 Beslutsfattande och beslutsfallor

Chefer ska fatta beslut om vad som maste goras och nér det ska goras. Det innebar
att chefer maste gora medvetna val avseende metod for beslutsfattande. For ett
snabbt agerande méste beslut kunna fattas trots ofullstdndig information. Ménni-
skor anvénder dagligen heuristiker som snabbar upp beslutsfattandet, och ménga
ganger leder till ritt, eller tillrackligt bra beslut (Pohl, 2004; Kurz-Milcke & Gige-
renzer, 2007). Det skulle inte vara mdjligt att for alla beslut i vardagen identifiera
och vérdera samtliga alternativ mot varandra. Istillet nyttjas erfarenheter och mon-
sterigenkdnning, eller sa fattas beslutet baserat pa nagon eller nagra aspekter som
vérderas som viktigast i situationen (exempelvis kostnad, kvalitet eller risk). Det
intuitiva automatiserade beslutsfattandet brukar kallas for system I, medan mer
analytiska resonemang brukar hénforas till system 2 (Kahneman, 2011). Béde
system 1 och system 2 medfor en viss sannolikhet for risk att falla i individuella
och grupprelaterade beslutsfillor (Kahneman, 2013; Hammond, Keeny & Raiffa,
1998; Jones & Roelofsma, 2000). Beslutsfillor paverkar beslutsfattandet och
innebdr att det inte dr sdkert att det dr rationella beslut som fattas. Individuella
tankefillor omfattar exempelvis

*  konfirmering - tendensen att soka efter och ta till oss information som
bekriftar var tidigare uppfattning,

*  tillgdnglighet - 1agger storre vikt vid handelser som sker i nértid &n de som
skedde tidigare och

*  status quo - favoriserar alternativ som innebér att nuvarande situation
behélls (Hammond et al., 1998).

Arbete 1 heterogena team innebér att individers tankesétt utmanas, vilket skapar
forutséttningar for att komma ur fastlasta tankemonster.

Grupprelaterade tankefdllor kan leda till att gruppen héller fast vid déliga beslut
ndr viljan att uppna konformitet blir viktigare an ett kritiskt forhallningssétt till
egna och andras idéer, exempelvis grupptdnkande (Janis, 1971). Det kan ocksé
leda till konflikt i form av grupp-polarisering, nar gruppmedlemmarna forstarker
sina forsta tveksamma &sikter efterhand som diskussionen 16per (Jones &
Roelofsma, 2000).

Olika strukturerade analytiska tekniker har utvecklats for att minska risken for
beslutsfallor, ge en sparbarhet i vad beslut fattas pa, jamfora alternativ och vidga
gruppers perspektiv (Heuer & Pherson, 2010) Metoder for ledning behdver stodja
bade det snabba erfarenhetsbaserade beslutsfattandet och det analytiska besluts-
fattandet, samt innehalla stod for att identifiera och undvika beslutsfallor.

3.34 Tiden och tidsforhallanden

Tiden och tidsforhdllanden &r en avgorande faktor for mojligheterna att paverka
en héndelseutveckling (Brehmer, 2013). Hindelseutvecklingen kan ske med olika
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tempo, vilket stéller olika krav pa snabbt agerande och ddrmed hur fort beslut
méste fattas och formedlas.

Vid héndelser &r situationen forst oklar med begrénsad information tillgdnglig for
beslutsfattande. Inhdmtande av information och analys av situationen tar tid, men
informationen som blir tillgdnglig for beslutsfattande okar successivt (Bakken,
2017). Mojligheterna att begransa konsekvenserna av en hindelse &r som storst
fore sjdlva hindelsen eller i omedelbar anslutning till den (Bakken, 2017). Ju
langre tid det gér fran det hdndelsen har intriffat, desto mindre mdjligheter finns
att begrinsa dess konsekvenser. Det vill sidga handlingsutrymmet minskar med
tiden efter att det att en hdndelse har intréffat.

Uppfattning om tiden och tidsforhéllandena har betydelse for mojligheterna att
paverka intrdffad hindelse. Det finns en tidslucka som det ar lampligt att fatta
besluta om hur en hédndelse ska hanteras (Figur 5). Detta &r en avvigning som
maste baseras pa den 6kande tillgdngen till information och det minskande hand-
lingsutrymmet. Detta medfor dven att da beslut maste fattas snabbt, nyttjas fraimst
intuition som stdd for beslutsfattandet. Vid behov av att dverviga situationen och
konsekvenserna av eget agerande nyttjas analys som stod for beslutsfattande.

Beslutslucka

Handlingsrum Information

& Intuition Analys

Tid

v

Figur 5. Beslutslucka vid en handelse. Den gula blixten indikerar att en handelse intraffat.
Initialt maste beslut baseras pa intuition. Men efterhand som en information erhalls kan
beslut fattas baserat pa en analys av situationen. Beslutsluckan ar det tidsutrymme da
beslut lampligen fattas, baserat pa avvagen mellan tillgangen till information och
handlingsutrymme.

3.3.5 Operationsforstaelse

For att kunna fatta beslut i specifika situationer behdver chefen ha en operations-
forstaelse. Operationsforstielse dr en forlingning av situationsforstdelse (eng.
situation awareness, SA). Situationsforstaelsen &r i grunden att veta vad som hén-
der runt omkring (Endsley, 1995). Situationsforstaelse behdver kopplas till ett
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sammanhang, annars finns en risk for att den kan tolkas som att mer data per auto-
matik ger mer information som leder till battre situationsforstaelse (Spak &
Nygren, 2016). Detta var en tydlig trend i samband med de nitverksbaserade kon-
ceptens intdg, vilka ofta kretsade kring informationsdverldge (Alberts & Hayes,
20006).

Chefens och stabens forstaelse syftar till handling och inte till att enbart veta mer.
Operationsforstaelse innebdr dven att beslutsfattare maste kunna bedéma effek-
terna och konsekvenserna av insatser som ska beslutas om (Josefsson, Andersson,
Norlander & Marcusson, 2019). Beslutsfattare maste ha en handlingsorienterad
forstaelse (Brehmer, 2006).

3.3.6 Kommunikation
Kommunikation uppfyller flera funktioner s& som:

* informationsfunktion som gor att den som det kommuniceras med erhaller
information.

*  handlingsfunktion som gor att mottagaren forstér att denna ska gora nagot.

*  emotiv funktion som gor att mottagaren forstar de kinslor som séndaren
formedlar (t.ex. radsla).

*  social funktion som gor att de som kommunicerar far ett socialt samman-
hang eller bildar en social enhet.

Kommunikation &r en central forméaga vid ledning. Chefer behdver bland annat
kunna kommunicera med understillda, samverkande parter och hogre chefer. En
stor del av stabernas arbete utgors av att inhdmta och delge information, vilket
forutsétter vilfungerade kommunikation. Framtida ledningssystem forutsitter, for
att mojliggora samverkan, att formerna for kommunikation och informations-
utbyte dr avtalade med samverkansparter.

3.3.7 Forandringsarbete

En organisationskultur som priglas av lirande och innovation ger forutsittningar
for kontinuerlig utveckling. Lirande kan definieras som att upptécka och atgirda
brister, dér en brist kan beskrivas som ett gap mellan hur nagot &r tankt att fungera
(intention) och hur det faktiskt fungerar (implementation) (Argyris, 2004).
Enkelkretslarande omfattar strdvan att bli béttre inom ramen for nuvarande system
utifran att ifrigasitta om vi gor saker pé rétt sitt. Dubbelkretslirande omfattar ett
ifragaséttande av nuvarande systems giltighet, med andra ord om vi gor ritt saker
(Argyris & Schoon, 1996; Jacobsen & Thorsvik, 2015).

Kontinuerlig utveckling beskrivs vanligen som en cirkulédr process, vilken kan
appliceras pa sévil organisationsutveckling, som en beslutsprocess inom ramen
for ett militért uppdrag. Boyds OODA-loop (Observe, Orient, Decide, Act) nyttjas
ofta for att beskriva en beslutsprocess inom ramen for ett militért uppdrag (Figur
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6, Boyd, 1976, 1987). Det finns ett antal utvecklade varianter baserade pa Boyd’s
modell, sésom The Cognitive OODA, M-OOD, C-OOD och DOODA (Rousseau,
& Breton, 2004; Blasch, Breton, Valin & Bosse, 2011; Brehmer, 2005). OODA-
loopen beskrivs ofta forenklat i form av en cirkuldr process med dess fyra steg i
sekvens, men Boyds fullstindiga modell visar att det i sjdlva verket &r tinkt som
en iterativ process dir en viktig aspekt r aterkopplingen tillbaka till tidigare steg,
men ocksd mdjligheten att hoppa &ver beslutssteget och gé direkt till handling
(Boyd, 1996).

Observe Orient Decide Act
Implicit Implicit
Unfoldin Guidance Guidance
Circumstan%:es & Control ?:(;tiz;anl & Control
< N
,
. eritage i :
Observationsfzr2ed g Degision Feed | Action
: Hypothesis Fovard 1 (Test)
/ New 3 I
nformatiol Previous
Outside xperiencg Unfolding
Information Interaction
. With
Unfoldlpg Environment
Interaction F
With
Environment I

Figur 6. Boyd’s OODA-loop, ur Boyd (1996).

Det dr mojligt att Boyd inspirerades av modeller fran managementomradet, dar
den mest inflytelserika &r PDCA, alternativt PDSA (Plan-Do-Check-Act, Plan-Do-
Study-Act) (Sokovic, Pavletic & Pipan, 2010; Moen & Norman, 2006). PDCA/
PDSA ér en viktig komponent inom konceptet kontinuerliga forbdttringar (Bhui-
yan & Baghel, 2005):
*  Plan - faststdlla mal och genomf6rande
* Do — genomfora fordndringen (i liten skala), inklusive trdning och
utbildning.
*  Study - studera hur vél fordndringen faller ut, genom att jimfora mal en-
ligt plan och erhéllet resultat, det vill séga ldrande.
* Act— Det nya forfarandet infors om forédndringen leder till forbattring.

PDSA liksom OODA illustrerar aterkopplingens betydelse for en kontinuerlig
utveckling. Kontinuerlig utveckling forutsitter en organisationskultur som stimu-
lerar ifragaséttande av nuvarande tillstand. Organisationen behover ha formaga att
uppmirksamma nir ledningssystemet inte svarar upp mot verksamhetens led-
ningsbehov och bedéma i vilken utstrickning genomforda forandringar leder till
avsedda forbattringar. Det dr ddrmed viktigt att utveckling genomfors pa ett sddant
sdtt att det ar mojligt att se effekterna av fordndringarna. Vid mer omfattande
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systemforandringar behover sérskilt paverkan péd ledningssystemets gransytor
identifieras, s& att fordndringarna kan genomforas utan negativa sidoeffekter,
exempelvis avseende pa ledningssystemets tydlighet, funktionalitet och inter-
operabilitet gentemot andra system.

Med stora utvecklingssteg riskeras aggregerade eller ssmmanblandade feedback-
signaler, vilka kan bli svéra att aterfor till ritt mottagare varvid larandet uteblir.
Stora utvecklingssteg driver dven pa en 6kad komplexitet. Med 6kad komplexitet
foljer en 6kad osédkerhet och ddrmed 6kad risktagning, svarigheter att specificera
leveranstid samt svarigheter att forutse kostnad.

Stora utvecklingssteg riskerar dven att leda till hoga transaktionskostnader
(Reinertsen, 2009). Transaktionskostnader okar exempelvis med 6kande krav pa
dokumentation och okande antal beslutsgrindar. En hdg transaktionskostnad
riskerar att himma en kontinuerlig utveckling da

* omfattande administration och krangliga beslutsprocesser motverkar en
utbredd innovativ kultur.

* endast storre utvecklingssteg som initierade pa en hogre organisatorisk
nivd kommer till stdnd, detta for att kunna bédra en hog transaktions-
kostnad.

Det é&r alltsa viktigt att beakta och minimera transaktionskostnader, exempelvis
genom att undvika &verbyrakratisering, minimera beslutsgrindar och forenkla
beslutsprocesser.

3.4 Ledningsorganisation

En organisation kan definieras som ett socialt system som ar medvetet konstruerat
for att losa sérskilda uppgifter och uppnéd bestimda maélséttningar (Jacobsen &
Thorsvik, 2014). De militdra ledningsnivderna (militdrstrategisk, operativ och
taktisk) 16ser olika uppgifter och beddms vara relevanta dven for framtida militara
ledningsorganisationer. Utover dessa ledningsnivaer finns behov av territoriell
ledning for ledning av territoriell verksambhet.

3.41 Stabilitet och forutsagbarhet kontra flexibilitet och
innovation

En stabil och forutsédgbar organisation medverkar till trygga och effektiva med-
arbetare medan flexibiliteten bidrar till forméga att stindigt anpassa verksamheten
efter nya behov. Arbete i grupper okar individers kunskapsbas (Wheelan, 2013)
och om grupperna sitts samman i team som far jobba tillsammans ldnge skapas en
stabilitet och forutsdgbarhet. Om ménniskor ddremot stindigt far byta arbets-
grupper efter situationens behov Okar flexibilitet och mdjlighet till innovativa
16sningar. Grupper gar igenom en utvecklingsprocess fran tillhorighet och trygghet
via opposition och konflikt, tillit och struktur till arbete och produktivitet
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(Wheelan, 2013). Det dr darfor en utmaning att né produktivitet nér arbetet baseras
pa tillfalligt sammansatta team.

3.4.2 Organisationsformer
Det finns olika indelningar av organisationsformer. En vanlig indelning beskrivs
nedan (Bruzelius & Skérvad, 2017):

*  funktionsorganisation — enheter representerar de funktioner som behdvs
for att 16sa uppdraget.

* divisionsorganisation — mer eller mindre sjilvstédndiga organisatoriska
enheter, ofta baserat pa produkter eller geografiska omraden.

*  projektorganisation — ofta tillfalligt ssmmansatta enheter med syftet att
16sa en specifik uppgift och kompetenser behover tillforas fran olika om-
raden.

*  matrisorganisation — kombinerar tva eller flera organisationsformer,
vilket medfor att deltagarna &r ansvariga infor mer 4n en chef.

* ndtverksorganisation — bygger pa samverkan mellan i grunden
sjalvstindiga enheter, baserat pa kontrakt och avtal mellan aktorerna i
nétverket.

Ledningsprincipen om anpassning av ledningsorganisation foreskriver att led-
ningsinstanser kan vixla mellan olika organisationsformer.

343 Tva former av militdra stabsorganisationer
Det kontinentala stabssystemet med sektionsindelning fran 1 — 9 anvénds i princip
over hela vistvarlden i militdra staber pa operativ och i vissa fall dven militér-

strategisk och taktisk niva (Figur 7, Forsvarsmakten, 2017c; Granasen & Olsén,
2019).

Utover de nio funktionerna organiseras ofta chefens radgivare (exempelvis
genderradgivare (GENAD), politisk radgivare (POLAD), juridisk radgivare
(LEGAD) samt radgivare for strategisk kommunikation) i en sérskild grupp.
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Figur 7. Exempel pa funktionsorganisation av operativ stab, som &r indeland i (1)
Personal, (2) Underrattelser, (3) Operationer, (4) Logistik, (5) Planering, (6) Samband, (7)
Ovning/traning, (8) Ekonomi och (9) Civil-militdr samverkan.

Nér en uppgift ska 16sas avdelas personal ur de olika funktionerna till tillfalliga
grupper som exempelvis en planeringsuppgift under ledning av J3 Plan for
pagéende verksamhet, eller J5 for omfall eller inriktning pé lingre sikt enligt
exempel (Forsvarsmakten, 2017c; Granasen & Olsén, 2019).

Funktioner avdelar personal till ledningscentral, operationsvardering och planering samt
stodjer och funktionsleder

Operations- Planerings-

Ledningscentral = g
varderingsgrupp grupp

Figur 8. Exempel pa en militar stabs organisation enligt det kontinentala systemet.

Detta ger en form av matrisorganisation med goda forutséttningar for speciali-
sering for personal som tillhdr en funktion samtidigt som olika tillfdlliga grupper
kan sdttas samman efter behov. Nackdelar med matrisorganisation dér grupper
sitts samman efter behov enligt Figur 8 &r att organisationen ofta kriver en
detaljerad stabsarbetsrytm med ett flertal olika mten som syftar till att samordna
arbetet mellan olika funktioner och tidsperspektiv (Grandsen & Olsén, 2019).
Vidare forutsétter de tillfalliga grupperna att staben &r samlokaliserad pé en plats,
alternativt att det finns goda mojligheter till virtuella mdten och att det da inte
foreligger en hotbild som begriansar mdjligheten till kommunikation.

En annan form av matrisorganisation som nyttjas for militéra staber dr att organi-
sera i arbetslag (Figur 9, Granasen & Olsén, 2019).
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Stri Und Log SB Stri Und Log SB  Stri Und Log SB Samv  Stri Und Log SB Samv

Ledningslag 1 Ledningslag 2 Ledningslag 3 Ledningslag 4
Leder och féljer upp Planerar nasta skede Stodjer, funktionsleder, lseravi3
verksamhet och léser av L1 beredd ta 6ver ledning

Figur 9. Exempel pa stab med lagindelning.

Specialistkompetenserna &r dé i grunden fordelade i lag som ansvarar antingen for
olika tidsperspektiv eller olika delar av operationen. Sektioner liknande 1-9-
sektionerna i den kontinentala stabsstrukturen kan finnas vid sidan om lagen.
Dessa sektioner blir i praktiken mindre eftersom huvuddelen av personalen ar fast
placerade i lagen. I jimforelse med den kontinentala stabsstrukturen innebdr det
att de olika specialistkompetenserna fran funktionerna redan finns representerade
i lagen, istéllet for att en planerings- eller operationsvarderingsgrupp komponeras
for varje ny uppgift. Organisering i lag forkortar uppstartstiden vid planering och
skapar forutsittningar for samtrianing i laget (Grandsen & Olsén, 2019). Exemplet
i Figur 9 dr hdmtat frén en brigadstab men i1 Sverige organiseras dven staben pa
militdrstrategisk niva enligt motsvarande princip. Militérstrategisk planerings-
grupp (SPG) organiseras for att planera en operation och militirstrategisk genom-
forandegrupp (SGG) organiseras for att f6lja upp genomforande av en operation.
Béde SPG och SGG &r mangsidigt sammansatta med kompetenser ur flera
funktioner  (Forsvarsmakten, 2017c). Vid lagindelning krivs att
funktionsberedningar sker med jdmna mellanrum, dér de olika lagens
funktionsforetradare far en mojlighet att samlas, fysiskt eller virtuellt (exempelvis
logistikberedning, underrittelseberedning, sambandsberedning).

Valet av lagindelning eller funktionsberedning paverkas bland annat av
grupperingsform, hotbild och behov av funktionsspecialisering. Vid
funktionsindelning kréavs att tillfdlliga tvirgrupper skapas for att planera och
genomfora olika verksamheter, och vid lagindelning behdver behovet av att prata
ihop sig med andra funktionsforetradare tillgodoses.

3.5 Personal

Detta avsnitt beskriver aspekter som &r vésentliga att beakta avseende personals
utbildning och fardigheter samt mellanménskliga aspekter och forhéllningssétt.
Pigeau & McCann (2002) beskriver hur interaktionen mellan kompetens, mandat
och ansvar &r forutséttningar for ledning. Denna beskrivning utvecklades vidare
av Josefsson et al. (2019) till att dven inkludera kommunikation och operations-
forstaelse, vilka berordes under avsnittet om Ledningsmetod.
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3.5.1 Kompetens

Kompetens kan delas in i fysisk, intellektuell, kdnsloméssig och kommunikativ
mellanménsklig kompetens (Pigeau & McCann, 2002).

*  Fysisk kompetens omfattar fysisk styrka, fungerande sinnesorgan samt
motoriska fardigheter, god hilsa, smidighet och uthallighet.

*  Intellektuell kompetens innefattar forméga att anvinda resonemang,
kritiskt tdnkande, kreativitet, flexibilitet, formaga till konstruktivt
tinkande och vilja att ldra.

*  Kdnslomdssig kompetens inkluderar motstandskraft, hardighet och for-
maga att arbeta under stress. Formagan att hélla en 6vergripande kénslo-
méssig balans och perspektiv pé situationen ar avgoérande for att kunna
leda.

*  Kommunikativ mellanmdnsklig kompetens ar avgorande for att kunna
interagera effektivt med underordnade, kamrater, 6verordnade, media
samt andra myndigheter och organisationer. Den innehéller social
skicklighet som kdnnetecknas av tillit, respekt, klarsynthet och empati.

Framtida ledningssystem behdver utformas sé att rimliga krav stélls avseende de
olika kompetenserna. Hansyn behdver tas till att uppgifter ska kunna l6sas dven
under paverkan av stress, hunger och somnbrist. Med ett stindigt 6kande strids-
tempo och allt mer komplex hotbild krivs tekniska system som avlastar manni-
skor, sé att den ménskliga potentialen utnyttjas dér den gor storst nytta.

Det &r en avvégning i vilken utstrickning en ledningsorganisation ska baseras pa
specialister respektive generalister (Jacobsen & Thorsvik, 2014). For vissa avgor-
ande omraden sasom juridik, medicin och viss teknik kommer det alltid att finnas
behov av specialistkompetenser, och den tekniska utvecklingen mot mer avance-
rade system kan innebéra behov av storre specialistkompetens. Det &r dock inte
sdkert att samma niva av specialistkompetens behdver finnas hos de som leder och
samordnar verksamhet som hos de som utfor verksamhet. En organisation inne-
fattande en hog grad av specialister innebar behov av samordning mellan specia-
listfunktioner, dir en organisation blir sdrbar om unika individer skulle falla ifran.
Generalister har en mer enhetlig kunskap och forméga samt kan 16sa likartade
uppgifter. Detta medfor att de inte behdver samordnas i lika hog utstrickning och
dessutom kan tdcka upp for varandra. Epstein (2019) visar att generalister som
trdnat pd méanga olika saker ofta &r béttre dn specialister pa att 16sa komplexa
problem. Kahneman och Klein (2009) menar att erfarenheter fran olika situationer
kan stirka intuitivt beslutsfattande medan erfarenheter inom ett speciellt omrade
kan medfora olika typer av forutfattade uppfattningar som (bias) som gor det
svarare att anpassa sig till nya situationer utanfor eget specialomrade.
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3.5.2 Tillit

Tillit &r ett forhallningssétt till en annan person eller institution som innebdr att vi
tror att den kommer att utféra en viss handling &ven om vi inte kan kontrollera det
(Gambetta, 1988; Bringselius, 2020). Vid ledning och samverkan finns minst tva
parter, som &r dmsesidigt beroende av varandra, for att uppna satta malsittningar
(Mayer, Davis & Schoorman, 1995).

Att ge tillit till ndgon annan innebdr en risk, eftersom den som fér tilliten inte sdkert
gor det som den som ldmnat tilliten hoppas pa. Interaktion mellan méinniskor
kdannetecknas dérfor av en balans mellan tillit och kontroll, och i lednings-
situationer behdver bade tillit och kontroll kunna tillimpas. Vid komplexa och
dynamiska situationer &r det svart att leda genom att ha fullsténdig kontroll ver
sina understéllda chefer.

Tillit 4r beroende av tre olika aspekter (Mayer, Davis & Schoorman, 1995; Snow,
2020):

*  Férmdga som visar hur kompetent du dr. Du uppvisar skicklighet och
kunskap. Du kan hantera osékerhet. Du uppfattar och tillrittavisar
misstag.

»  Integritet som visar samstimmighet mellan handlingar och ord. Du &r
Oppen med den information du delar. Du levererar vad du sédger att du ska
gora. Du ”spelar rent spel”.

*  Vilvilja som visar hur mycket du har andras 6nskemél for 6gonen. Du
lyssnar inkdnnande och aktivt. Du visar sarbarhet och vilja till uppoffring
vid olika 6nskemal. Du tar vdl hand om ménniskor och utnyttjar inte dem.

Snow (2020) beskriver dven en fjidrde aspekt, pdlitlighet, som visar forutsidgbarhet
och forstirker de tre dvriga aspekterna.

Uppdragstaktik baseras pa att det finns tillit mellan chef och understillda och en
atmosfar som tillater misstag. I annat fall kommer anomalier att uppstd, dir
uppdragstaktiken bara dr en chimir, nir kontrollfunktioner inférs som hdmmar
understélldas mojlighet att ta initiativ och fatta beslut (Ben-Shalom & Shamir,
2011).

Framtidens ledning forutsitter att tillit mellan ménniskor och tekniska beslutsstod
samt autonoma system beaktas. All teknik kan inte vara till 100 % tillforlitlig, men
det behover finnas forstaelse for hur och nédr de tekniska stéd som nyttjas ar
tillrackligt tillforlitliga samt nér ledningssystem bor forlita sig pd ménskliga
bedomningar respektive tekniska systems bedomningar.

3.5.3 Mandat

Mandat beskriver i vilken utstrackning chefer har befogenhet att agera. Det finns
en atskillnad mellan juridiskt mandat som ér tilldelat fran hogre chef och personligt
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mandat som dr vad individer far av andra pa grund av personlig trovérdighet. Bada
sitten att erhalla mandat att leda kraver ett msesidigt fortroende. Omsesidig tillit
mellan den som leder och de som blir ledda ar en forutsittning for ledning.

3.5.4 Ansvar

Ansvar ér i vilken utstrackning individer godtar det juridiska och moraliska ansvar
som star i proportion till chefsrollen. P4 motsvarande sett som med mandat, finns
det tva delar som ger ansvar, ett som &r alagt externt och ett som genereras internt
(Pigeau & McCann, 2002).

Den forsta, som kallas yttre ansvar, innebér skyldigheten att ta ansvar. Yttre ansvar
ar till vilken grad som en individ kénner sig ansvariga bade gentemot dverordnade
och underordnade.

Den andra kallas inneboende ansvar och ér graden av sjilvgenererat ansvar som
kénns for uppdraget. Inneboende ansvar dr en funktion av den beslutsamhet och
motivation som individer ger till ett problem - det dgarskap och engagemang som
individer kinner for att 16sa tilldelat uppdrag.

3.6 Teknik

Stora investeringar i teknologi ger inte per automatik en dkad ledningsférmaga,
utan det dr anvdndningen av teknologin som skapar formégan (Ladetto, 2016).

Detta avsnitt syftar till att presentera nagra av de tekniker som skulle kunna nyttjas
for att realisera ledningssystem i enlighet med LedK45. For ytterligare och
fordjupad diskussion avseende tekniker som skulle kunna vara aktuella att nyttja
2045 héanvisas till Kindvall och Lindberg (2020). En viktig egenskap hos framtida
ledningssystem dr att de forhallandevis snabbt behdver kunna integrera och
nyttiggora ny teknik for att pa s sétt bidra till en dkad ledningsférmaga (Turner,
2020).

3.6.1 Al (maskinlarande och djupinlarning)

Utvecklingen inom Al-omradet har gétt snabbt de senaste aren, framfor allt av-
seende maskininldrning (eng. machine learning) och djupinldrning (deep learning)
(Patterson & Gibson, 2017). Tack vare en betydligt kraftfullare berdknings-
kapacitet kan nu Al-modeller genereras pa ett sitt som tidigare inte varit mojligt.
Trots positiva rapporter om framgéngsrika forsok och tillimpningar finns det
fortfarande ett antal utmaningar for att tillimpa Al inom den militira doméinen
(Schubert, 2017). Exempel pa sddana utmaningar &r bristen pa data att trina Al-
modeller med for att erhélla ett 6nskat beteende, validering av att beteendet &r det
forvéantade, transparens avseende hur Al-system (Explainable Al, XAI) kommer
fram till beslut samt sétt att skydda dessa system mot vilseledning (Luotsinen,
2018; Svenmarck, 2018; Nilsson, 2017; Adadi & Berrada, 2018). Det finns tre
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koncept som beskriver ménniskans relation till Al-baserade system. Dessa utgors
av: In the loop, On the loop och Out of the loop (Freedberg, 2019; Dear, 2019).

* In the loop — innebir att en médnniska fattar beslutet att agera, baserat pa
information och forslag som det Al-baserade systemet tillhandahéller.

*  On the loop — innebir att Al-baserade system dven kan fatta beslut och ge
order om verkan, men att ménniskor dvervakar processen samt har mojlig-
het att avbryta ett skeende och stinga ner systemet.

*  Out of the loop — innebér att méanniskor ger instruktionen till Al-baserade
system att inleda en verksamhet, varpa genomforandet dverlats helt till
systemen, utan ménsklig dvervakning.

Inom ledningsomradet kan Al bidra till samtliga ledningsfunktioner (Brynielsson,
Nilsson, Schubert & Svenmarck, 2019). Al-baserade system kommer att bidra till
en snabbare insamling och analys av information samt en snabbare spridning av
kritisk information (Livermore, 2019). Vidare kan Al-baserade system generera
handlingsalternativ och planer (Schubert, 2017). Det finns dock farhdgor om vad
som hénder om kontrollen dver Al-tekniken forloras. Flera militdra ledare ser
vikten av att manniskan fortfarande har kontrollen (Freedberg, 2019).

3.6.2 Big data

Allt snabbare datorer och mer sofistikerade Al-baserade system kommer att 6ka
formégan att fa tillgang till, analysera och dra slutsatser frn stora mangder data
(big data). Denna formaga bidrar till en 6kad situationsforstaelse samt att det ar
mojligt att tidigt uppfatta svaga signaler i stora informationsméngder. Det finns
vidare ett stort antal verktyg for visualisering av och interaktion vid analyser av
stora dataméngder, avseende s& vil innehall som kvalité av data (Jandel et al.,
2016).

For militdr ledning kan stora dataméngder samlas in frdn exempelvis sensorer,
satellitbilder, signalspaning, social media och Internet-of-Things (IoT) Med rétt
verktyg for analys av stora dataméngder och visualisering skapas forutsattningar
for en bittre situationsforstaelse (Haridas, 2015). Svaga signaler som uppfattas vid
analys av stora dataméngder ger mojlighet att forstd motstandarens intentioner och
forutse beteenden (Dear, 2019). Detta i sin tur ger mojlighet att forekomma mot-
standarens agerande och ta initiativ.

3.6.3 Extended Reality (XR)

Det finns ett antal former av virtuella miljder och kombinationer av verkliga
miljoer med virtuella inslag som anvéndare kan nérvara i och integrera med.
Extended Reality (XR) ér ett samlingsnamn for samtliga former som kombinerar
det verkliga och det virtuella (Fast-Berglund, Gong & Li, 2018). De vanligaste
XR-formerna utgors av Virtual Reality (VR), Augmented Reality (AR) och Mixed
Reality (MR). Inom VR &r innehallet baserat pa video, datorgenererat material och

38 (55)



FOI-R--5128--SE

kombinationer av dessa. Anvindare dr dirmed frikopplade fran den verkliga mil-
jon som de befinner sig i. Inom AR Overlagras den verkliga miljon med datorgene-
rerad information. Till exempel kan beskrivningar av verkliga objekt tillforas det
som anvindare tittar pd samt att skyltar pd frimmande sprak Overlagras med
motsvarande skyltar pa det egna spraket. Inom MR kombineras ocksé den verkliga
miljon med datorgenererat material. Det som skiljer MR frén AR ar att inom MR
kan det datorgenererade materialet interagera med objekt i den verkliga varlden.

Inom ledningsomradet kan XR-baserade tekniker bidra till trdning av chefer och
ovrig ledningspersonal avseende sa vél generell kompetens och fardigheter som
infor specifika uppdrag (Lele, 2013). Nar det giller genomforandet av operationer
skulle VR ge en 6kad kénsla av nérvaro dven for ledningsinstanser som befinner
sig pd distans, eller for forberedelser av styrkor som planeras att sittas in i
kommande skeden av operationen. P& ledningsplats skulle AR kunna nyttjas for
att forstdarka traditionella kartor och ldgesbilder (Croft et al., 2018). Sa vdl AR som
VR skapar forutsattningar for en viss niva av telepresence.

3.64 Hologram

En teknik som delvis 6verlappar med AR och MR &r hologram, vilket kan ses som
en tredimensionell bild. Det finns vidare ett antal tekniker som anses skapa en
illusion av hologram, dvs. det ser ut som ett hologram men 4r inte ett riktigt.

Majligheten att nyttja hologram for militdra &ndamal har diskuterats under en lang-
re tid (Jennison, Allebach & Sweeney, 1989). Aven méjligheten att nyttja holo-
gram for ledning har studerats, exempelvis for att representera dynamik i insats-
miljoer (Croft et al., 2018). En anvdndning som kan vara av intresse for militdr
ledning ar holographic telepresence, vilket gor det mdjligt att ndrvara vid moten
pa distans i form av hologram (Rezari, 2019). Ett exempel pa teknik som kan nytt-
jas for detta ar Deepframe?.

3.6.5 Telepresence

Telepresence-tekniker gor det mojligt for operatdrer att pa distans observera,
kdnna och interagera i miljoer (Ladetto, 2016). Telepresence mojliggor for per-
soner att kdnna sig, eller upplevas av andra, som om de ar ndrvarande pa en annan
plats &n den de dr pa genom att skenbart uppenbara sig och/eller skapa en fysisk
paverkan pa distans (Leithinger, Follmer, Olwal & Ishii, 2014). Videostddd
kommunikation, VR/AR, hologram samt telerobotics ar tekniker som mojliggor
telepresence.

2 https://www.realfiction.com/solutions/deepframe
https://www.youtube.com/watch?v=Tel2 XyIKMHS

39 (55)


https://www.realfiction.com/solutions/deepframe
https://www.youtube.com/watch?v=TeI2XyIKMH8

FOI-R--5128--SE

3.6.6 Interaktionstekniker

Vissa tekniska system blir allt mer komplexa, medan andra blir enklare. I badda
fallen stéller detta hoga krav pa séttet som ménniskor integrerar med dessa system.
Tiden dd enbart tangentbord, datormdss, joystickar och skdrmar utgjorde
granssnittet till de tekniska systemen ar forbi. Intresset vixer for att kunna nyttja
tal och gester for att integrera med tekniska system, vilket anses vara mer naturligt
for ménniskor (Pettitt, Elliott & Taylor, 2018). Antalet system som nyttjar rost for
interaktion har okat kraftigt. Roststyrning blir ocksa allt battre, bade avseende
forméga att uppfatta ritt och att urskilja méanskliga roster i miljéer med omkring-
liggande ljud. Mobil réststyrning for mobiltelefoner finns redan (Mittal & Singh,
2016). Dock har maskinerna svért att uppfatta det som inte ségs. Nér det géller
gester sa nyttjas dessa 1 hog utstrackning for att styra via touchskidrmar, men det
finns ett langt framskridet arbete med att kunna styra via gester pé distans, dvs.
utan att berdra det som ska styras (Huang, Jaiswal & Rai, 2018;).

I ledningssituationer kan styrning via sa vl gester som rdst vara av intresse. Darfor
testas armband som gor det mojligt att ge order via gester (Korpela & Walker,
2018). I manga fall &r sékerligen tangentbord och datorskdrmar den ldmpligaste
formen for interaktion, men det finns sikerligen fler tillimpningar dir rost- eller
gestbaserad interaktion skulle ha stora fordelar?.

Information som ritas eller skrivs pd papper kan behdva digitaliseras. En enkel
teknik for detta &r att det som skrivs pa papper i efterhand skannas eller foto-
graferas. Nackdelen med detta tillvigagangsitt &r att det kréver ett antal moment i
efterhand och att information i digitaliserad form inte ar tillgénglig momentant. Ett
alternativ &r att skriva och rita pd en skérm, vilket i varierande grad kan upplevas
som ett papper. Nackdelen med detta alternativ &r att informationen enbart lagras
digitalt om den inte skrivs ut i efterhand. Ett tredje alternativ &r att skriva och rita
pa ett fysiskt papper, samtidigt som information digitaliseras och tillgéngliggdrs.
Detta dr mojligt med digitala pennor och speciella papper.

3.6.7 Digitala 6versattare

Formagan hos system att Oversdtta har okat betydligt i och med den senaste
utvecklingen av sofistikerade Al-baserade algoritmer och modeller.

Tal till tal (6verséittning mellan sprak). Det finns i dag tekniker for att 6versétta
tal pa ett sprak till tal pa ett helt annat sprak. Dessa finns i form av mobilapplika-
tioner s som Itranslate Voice och Google Oversditt. Det finns dven hérdvaru-
baserade dversittare si som Vasco Mini 2. Googles Pixel Buds 2* &r horlurar som
klarar av att 6versétta tal pa olika sprak i nira realtid.

3 https://www.infineon.com/cms/en/discoveries/human-machine-interaction/
4 https://www.waverlylabs.com/pilot
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Text till text (6versittning mellan sprak). Ett av de mer vélkdnda systemen for
att Oversitta mellan olika sprak dr Google Translate. Nér det géller Oversittning
av sprak i textform kan system som Googles dversdtta manuellt inskriven text,
dokument, bilder som innehéller text, samt webbsidor. Formégan hos dessa system
har okat betydligt sedan de Overgick fran att nyttja statistiskt regelbaserad Gver-
sattning till deep learning. Det finns dven mobilapplikationer s som World Lens,
som klarar av att 6versitta en skriven text pé ett sprak till en text pa ett annat sprak
i realtid. Det finns dven hardvarubaserade system som klarar av motsvarande.

Text till tal. Det finns ett antal tjdnster online som erbjuder upplisning av en
skriven text, s& som Natural readers. | vissa av dessa tjénster dr det mojligt att
stdlla in vilken rost som ska ldsa upp texten samt justera hastigheten pa ldsningen.
Det finns dven mojlighet att ladda ner mobilapplikationer som dversitter en bild
till text.

Tal till text. Det finns ett flertal mobilapplikationer som klarar av att 6versitta tal
till text, s& som Dragon och Google Speechnotes. Det finns dven ett relativt stort
antal internettjdnster som erbjuder dverséttning av tal till text.

3.6.8 Internet of Things (loT)

Antalet enheter i kategorin Internet of Things (IoT) okar i snabb takt. Inom den
civila marknaden &r det enbart fantasin som sétter grénser for vad som kan anslutas
till internet. Aven inom den militira sektorn pagar det initiativ som baseras pa IoT,
exempelvis for datainsamling i insatsomraden och som stdd for logistikhantering
(Suri et al., 2016). Det finns dven anpassningar av loT:s arkitektur till militdra
forhéllanden, s& som Internet of Military Things (IoMT), Military Internet of
Things (MIOT), Battle Internet-of-Things (Io0BT) och Internet of Intelligent Battle
Things (Kott, Swami & West, 2016; Yushi, Fei & Hui, 2012; Castiglione, Choo,
Nappi & Ricciardi, 2017; Kott, 2018)

Fréan ett ledningsperspektiv finns det flera fordelar med att nyttiggora civil loT-
teknik, exempelvis for informationshamtning och dkad automatisering. Att inte-
grera civila IoT:er med militdra system &r emellertid inte oproblematiskt, t.ex.
avseende IT-sdkerhetsaspekter och interoperabilitet (Suri et al., 2016).

3.6.9 Barbara beslutsstod

Informationstekniken blir allt mindre, ldttare och stromsnalare, vilket mojliggor
att allt kraftfullare beslutsstdd blir mobila. Mobiltelefoner motsvarar redan i dag
en kraftfullare dator, med betydande kapacitet avseende berdkningar, lagning och
overforing av information. Informationstekniken blir dven alltmer integrerad i
befintliga tillhorigheter som traditionellt bars pa kroppen, s& som klockor, ringar,
armband och glaségon.
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Fran ett ledningsperspektiv kommer mobilitet hos stodsystem att 6ka chefers och
stabsmedlemmars mojlighet att fortsétta leda, oavsett var de befinner sig.

3.6.10 3D-skrivare

3D-skrivare kan nyttjas for att producera foremal av ett stort antal material sdsom
plaster, metaller och olika keramer samt kombinationer av dessa. Det finns
skrivare for ménsklig hud och kroppsdelar, byggnader och geografiska omraden
(Lee, Singh, Trasatti & Bjornsson, 2014; Sakin & Kiroglu, 2017; Ghawana &
Zlatanova, 2013). Aven planer pa att transportera en skrivare till manen for att
skriva ut en manbas finns (Colla, Dini, Canessa, Fonda & Zennaro, 2013). Numera
studeras dven mojligheter med 4D-skrivare, vilka fungerar som en 3D-skrivare,
men vars utskrifter erhéller adaptiv formaga (Zhang, Demir & Gu, 2019). Det vill
sdga, de foremal som skrivits utan fas att &ndra form och egenskaper.

Inom ledningsomréadet dr det mdjligt att nyttja skrivare for att skriva ut 3D-
modeller dver insatsomraden, vilka kan anvindas vid exempelvis planering av
insatser. Skrivare for att skapa byggnader gor det mdjliga att snabbt skapa fortifi-
katoriska byggnader, vilka kan hirbirgera temporira ledningsplatser alternativ
nyttjas som skenmél’. Detta kan bidra till en 6kad forméga till rorlighet och vilse-
ledning.

3.6.11 Obemannade farkoster

Obemannade farkoster kan vara helt fjarrstyrda eller i varierande grad autonoma
(Rantakokko, 2019). De kan vara luft-, mark- eller sjobaserade och ha forméga att
hantera vitt skilda uppgifter som t.ex. transport av gods, informationsinhdmtning,
kommunikationsnod och verkan. De kan upptridda enskilt eller i form av svirmar.

Ur ett ledningsperspektiv kan obemannade farkoster frimst nyttjas for att inhdmta
information och som kommunikationsnoder for samband. De kan &ven bidra till
mobilitet och smygforméaga genom att forse ledningsplatser med fornddenheter
och materiel.

3.6.12 5G och 6G

Samband och kommunikation ar en grundldggande formaga for ledning. For nér-
varande byggs 5G (5:e generationens) mobilnét som forvintas ge dkad kapacitet.
Runt 2030 kommer sannolikt 6G (6:e generationens) mobilnét att borja nyttjas. 6G
forvéntas oka savil kapaciteten som hastigheten med hastigheter upp mot 1 terabit
per sekund. Darmed skapas forutséttningar for mobila applikationer av AR, MR
och hologram (Alpman, 2019).

5 https:/solidface.com/whats-new-on-3d-printing-military-applications/
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3.6.13 Laserbaserad kommunikation

Laser ger forutsattningar for att etablera samband med hog datatakt som é&r svara
att uppticka och stora (Kaushal & Kaddoum, 2017). En nackdel med denna typ av
kommunikation &r att den ar beroende av védret och line-of-sight (Ladetto, 2016).
Nederbord och dimma kan gora det omojligt att nyttja laser. Beroendet av line-of-
sight kan avhjilpas med UAV:er som agerar lankar.

3.6.14 Maénsklig forstarkning

Inom omradet mdnsklig forstdrkning (eng. Human performance enhancement,
HPE) studeras mojligheten att forstarka méanskliga formégor (Levin, Hedenstierna,
Hagstrom, Svensson & Hermelin, 2019). Detta kan goras pa flera sétt s som med
tekniska hjélpmedel och droger, men dven en forbéttring av rutiner for smn och
kost kan bidra till 6kad prestation. Inom ledningsomradet kan de perceptiva och
kognitiva forméagorna ses som viktiga att forstirka. XR kan ocksa bidra till en
forstarkt formaga att leda.

3.6.15 Kvantdatorer

Kvantdatorn ses som morgondagens superdator, men med en visentligt hogre
berdkningskapacitet 4n dagens superdatorer. Det dr egenskap superposition som
skapar forutsittningar for den hogre berdkningskapaciteten. Superposition innebar
att en partikel samtidigt kan representera ett stort antal bitar (1:a eller 0:a) mot-
svarande traditionella datorer, vilket skapar forutsittningar for extrem berdknings-
kapacitet. Dessa kvantdatorer tros dock inte fullt ut ersitta dagens datorer, vilka dr
betydligt enklare och kostnadseffektivare for att 16sa de flesta problem.
Kvantdatorer dr mycket kénsliga for yttre paverkan, stérningar i form av stdtar och
skiftningar i temperatur (Giles, 2019a). Vidare blir det ménga fel, vilket den maste
kompenseras for med hjilp av avancerade algoritmer. Den frimsta nytta av
kvantdatorer anses vara inom omraden med processorkraftskrivande simuleringar
som vid utveckling av flygplan, nya material och medicin (Ladetto, 2016). Vidare
finns det forhoppningar om att kvantdatorer ska paskynda utvecklingen inom Al.
Kvantdatorer kan utgora ett hot eftersom deras hoga berikningskapacitet kan
nyttjas for att bryta krypton, det vill sdga att krypterad information kan ldsas utan
tillgang till nyckeln.

3.6.16 Kvantkommunikation

Kvantkommunikation erbjuder framst tvd mdjligheter. Den forsta baseras pa
kvantegenskapen superposition. Traditionell fiberbaserad kommunikation innebar
att det dr mojligt for obehoriga att 14sa av eller kopiera information utan att varken
avséndare eller mottagare far kinnedom om detta. I kvantbaserad kommunikation
skickas fotoner i superposition, representerade av ett antal bitar, via en fiber. Om
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nagon forsoker ldsa av eller kopiera dessa fotoner tappar dessa sitt superpositions-
lage och den avsedda mottagaren kommer omedelbart att se att nigon kommit at,
eller alternativt paverkat information (Giles, 2019b). Tekniska begrasningar utgors
av rickvidd och datahastighet. Superposition nyttjas i dagsliaget framst for dver-
foring av krypteringsnycklar.

Den andra mojligheten baseras pa kvantegenskapen entanglement. Kommunika-
tion baseras pa att tva partiklar skapas som ett par. De som ska kommunicera far
var sin partikel. Nér avsédndaren ska skicka ett meddelande paverkar denna sin
partikel, vars fordndringar speglas i den partikel som utgér den andra i paret.
Denna typ av kommunikation har demonstrerats vara mojlig pa ett avstand upp till
144 km, mellan Las Palmas och Teneriffa pad Kanariedarna (Ursin et al., 2007,
Giles, 2019b).
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4 Diskussion och slutsatser

Ledningssystem ar komplexa system, vilka medfor att de krdver en utveck-
lingsansats som skiljer sig fran traditionella vattenfallsbaserad metoder (Kurtz &
Snowden 2003). Framgéngsrik utveckling av komplexa system maste bygga ett
iterativt forhallningssétt, for att successivt bygga upp forstaelse for hur system ska
utformas (Nordstrom, Nilsson, Wikstrom, Olsén & Bildsten, 2020). Denna for-
staelse kan &stadkommas genom att iterativt skapa och utvirdera koncept, idéer
for hur systemet skulle kunna realiseras (Nato ACT, 2018). Koncept skapar dven
forutséttningar for att i ett tidigt skedde av utvecklingen illustrerar och diskutera
det tinkta systemet, 4ven med personer som inte &dr direkt involverade och infor-
stadda i utveckling.

LedK45 ér baserad pa etablerade teorier relaterade till ledning, framtidsstudier av-
seende militdra operationer och framtida teknisk utveckling samt en behovsanalys
avseende ledning vid genomférande av svenska militira operationer (Granasen,
Hallberg, Josefsson, Ekenstierna & Barius 2019). Dessa utgadngspunkter har an-
vinds for att skapa koncepts bérande idé, en effektfokuserad, agil och resilient
ledning, som ger forutsdttmingar for att agera enskilt och tillsammans med andra,
samt &tta ledningsprinciper. Vid utveckling av ledningssystem for framtida
militdra operationer bor den barande idén och principerna beaktas. Principerna
pekar pa viktiga aspekter att ta hdnsyn till infor design av konkreta ledningssystem
for specifika kontexter och uppgifter.

LedK45 borjar ta sin dvergripande form, men for att komma vidare med utveck-
lingen behdver ledningskonceptet valideras. For att astadkomma detta behover
konkreta delkoncept utformas, for specifika ledningssystem och situationer.
Delkoncept behover vara sa konkreta att de kan nyttjas i fallstudier, experiment
och spel. Resultaten frén dessa studier kan dérmed nyttjas for att ytterligare
konkretisera LedK45 samt att illustrerar hur ledning och ledningssystem baserade
pa konceptet kan se ut.

Den tekniska utvecklingen gar i en rasande fart och det finns ett flertal tekniker
som kommer att bidra till framtida ledningsformaga. LedK45 pekar inte ut vilka
tekniker som kommer vara de lampligaste for att realisera en framtida lednings-
formaga, utan pa vikten av en formaga att kunna assimilera nya tekniska innova-
tioner genom en Oppenhet mot en kontinuerlig utveckling. Darmed ska de tekniker
som beskrivs i1 denna rapport frimst ses som exempel pa tekniker vilka skulle
kunna nyttjas for att realisera en efterfraga ledningsformaga. LedK45 visar pa
vikten av att skapa forutsdttningar for att tillvarata goda idéer och implementera
dessa 1 en kontinuerlig utveckling av ledningssystemet. Detta stiller krav pa en
Oppen organisationskultur och icke-byrakratiska utvecklingsprocesser.
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LedK45 foreskriver en ledning som kan anpassas till givna forutsittningar. Detta
inkluderar forméga att kontinuerligt identifiera och svara upp mot de samordnings-
behov som foreligger samt motstd yttre paverkan. Detta foresétter i sin tur en
ledning som kan nyttiggora tillgdngliga ledningsresurser for att tillgodose de
behov av ledning som foreligger. Om en ledningsinstans inte ldngre kan fullfolja
sina uppgifter ska dess uppgifter enkelt kunna tas Over av en annan
ledningsinstans. Darmed sikerstills ledningsforméga, oberoende av om enskilda
ledningsinstanser gér forlorande.

LedK 45 pekar dven pa vikten av ett uttalat effektfokus. Integrationstdnkande
skapar nya forutsittningar att dstadkomma avsedd effekt genom att innovativt
kombinera olika resurser (Forsvarsmakten, 2020a). Integrationstinkande
forutsétter interoperabilitet, bide mellan Forsvarsmaktens olika delar och mellan
Forsvarsmakten och externa parter, inom ramen for Totalforsvaret samt med
partners frin andra nationer. Overenskommelser kring tekniska 16sningar for
informationsoverforing dr bara en delmingd i att 4stadkomma interoperabilitet.
Organisatoriska, metodmdssiga och tekniska grinsytor behover identifieras, for
att kunna utnyttja hela den palett av resurser som finns tillgénglig. En hog grad av
samordning kravs for att pa forhand skapa dverenskommelserna kring hur dessa
gransytor ska utvecklas. Det ar viktigt att papeka att detta inte betyder att sjdlva
operationen vari dessa griansytor anvinds préglas av centraliserad styrning.
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