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Sammanfattning
Utgangspunkten for denna uppsats ar en fraga fran hogkvarteret om hur manga
ledningsnivaer det skall finnas i ett ledningssystem for militara insatser i ett lage nar Sverige
skall forsvar sig mot en resursoverlagsen motstandare som initialt har initiativet.
Forsvarsmakten har idag tre ledningsnivder — militarstrategisk, operativ och taktisk niva. Mer
specifikt galler fragan om det skall vara tva eller tre nivaer, om nagon niva skall tas bort eller
om nagra nivaer skall slds ihop. Ledningssystemet for en insats ar till for att inrikta och
samordna de understallda som deltar i insatsen mot ett gemensamt mal. Anledningen till att
ledningssystem byggs hierarkiskt ar att det finns en begransning for hur manga understallda
en chef kan hantera. Han eller hon har ett begransat kontrollspann. Losningen ar att dela
upp det totala antalet understallda i mindre enheter som var och en har en chef. Dessa
inriktas och samordnas sedan av chefer pa en hégre niva. Om en niva i ett hierarkiskt
ledningssystem tas bort kommer kontrollspannet pa aterstaende nivaer att 6ka. Avgérande
for mojligheten att ta bort en niva ar darfér hur mycket kontrollspannet kan tillatas 6ka utan
att det far negativa effekter pa formagan att utéva ledning pa de nivaer som éar aktuella.
Syftet med denna uppsats ar att forsoka ge svar pa denna fraga utifran en genomgang av
tidigare forskning pa omradet. Resultatet av denna genomgang visar att tidigare forskning
inte har nagot entydigt svar. Den tidiga forskningen om kontrollspann ger visserligen
rekommendationer pa 3-6 understallda, men senare forskning har rest tvivel kring denna
rekommendation. Istadllet framhalls att kontrollspannets bredd &r beroende av olika faktorer
i den situation i vilken ledningen utovas. De faktorer det géller kan antingen vara relaterade
till den uppgift som skall 16sas eller till kapaciteten i ledningssystemet. Exempel pa
uppgiftsrelaterade faktorer ar komplexitet, tidskrav, osakerhet, hur skilda funktioner
understallda enheter har samt hur manga andra arbetsuppgifter an ledning som skall
hanteras. Exempel pa faktorer relaterade till ledningssystemets kapacitet ar kompetensen
hos chefer och understillda, samt tillgdng till stabsresurser och stédsystem. Aven om
forskningsgenomgangen inte ger ett entydigt svar pa vad som &ar ett lampligt kontrollspann
sa ger den anda underlag for en diskussion om forutsattningarna for att minska antalet
ledningsnivaer. Strid mot en resursoverlagsen motstandare kommer sannolikt att stélla stora
krav pa formagan att hantera komplexitet, tidskrav och osdkerhet. Enligt radande
uppfattning gynnas denna férmaga av smala kontrollspann vilket talar emot att minska
antalet ledningsnivaer. For att komma vidare med fragan om vad som ar ett [ampligt
kontrollspann kravs empiriska undersokningar dar olika organisationslosningar jamfors med
avseende pa formaga att |6sa uppgiften inom ramen for den typ av scenarier som kan
forvantas bli aktuella for det svenska férsvaret.
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Utgangspunkten for denna uppsats ar en fraga fran hogkvarteret om hur manga
ledningsnivaer det skall finnas i ett ledningssystem for militara insatser i ett lage nar Sverige
skall forsvar sig mot en resurséverlagsen motstandare som initialt har initiativet.
Forsvarsmakten har idag tre ledningsnivaer — militarstrategisk, operativ och taktisk niva. Mer
specifikt galler fragan om det skall vara tva eller tre nivaer och om nagon skall tas bort eller
nagra nivaer slas ihop, vilken eller vilka nivaer skall det da vara? Ledningssystem ar till for att
inrikta och samordna de aktérer som deltar i insatsen mot ett gemensamt mal. Om antalet
personer som skall ledas ar begransat racker det med en chef for att astadkomma denna
ledning. Det finns emellertid en grans for hur manga understéllda en chef kan hantera — han
eller hon har ett begransat kontrollspann (se t.ex. Brehmer, 2013a). Nar insatsen vaxer i
storlek maste darfér de som skall ledas delas in i enheter — var och en med sin chef. Da
uppstar emellertid ett nytt problem. Hur skall man skapa samordning mellan de olika
enheterna? En vanlig |I6sning pa detta problem &r att inrdtta en hierarkisk organisation med
olika ledningsnivaer. Pa varje niva (utom den hogsta) finns ett antal chefer och ju hogre upp i
ledningshierarkin dessa befinner sig, desto storre ar de forband som de skall hantera. Hur
manga nivaer det skall vara bestams i huvudsak av vad som éar ett lampligt kontrollspann och
av insatsens storlek. Att ta bort en niva kan ge en vinst i form av att beslutsvagarna blir
kortare (Simon, 1946). Om man valjer att minska antalet nivaer i en organisation maste det
dock ske pa ett sadant satt att det lampliga kontrollspannet inte 6verskrids. For att kunna
gora en beddmning av den saken kravs att man vet vad som ar ett [ampligt kontrollspann.

Denna uppsats har till syfte att se hur stort ett lampligt kontrollspann skall vara utifran
tidigare forskning inom framférallt organisationsomradet. Fragestallningen ar vad som ar
lampliga kontrollspann pa de nivaer som ar aktuella — militarstrategisk, operativ och taktisk
niva. Uppsatsen behandlar forst vad som egentligen menas med att ett kontrollspann ar
lampligt. Darefter redovisas forsknings laget med avseende pa idéer om kontrollspann samt
vilket empiriskt stod dessa idéer har.

Vad menas med att kontrollspannet ar lampligt?
Ett [ampligt kontrollspann &r ett kontrollspann som &r sa brett som mojligt utan att det gar
ut over férmagan att |6sa uppgiften. Pa sa satt undviks att ledningshierarkin far onodigt
manga nivaer.

Vad kravs da av ett ledningssystem pa en given niva for att det skall kunna I6sa sin uppgift
och nd malet med insatsen? Brehmer (2013a) gor en distinktion mellan tre olika system. Ett
inre system (ledningssystemet) ett granssnitt (de egna stridskrafterna) och ett yttre system



(fienden). Ledningssystemet bestar av mandat, organisation, roller, metoder och tekniska
system. Forhallandet mellan de tre systemen illustreras i figur 1 nedan.’

Motstandaren Egna stridskrafter Ledningssystemet

Mandat
Organisation

Roller

Metoder

Stodsystem

Yttre systemet Granssnittet Inre systemet

Figur 1. Det yttre systemet, det inre systemet och granssnittet.

Uppgiften for det inre systemet ar att strukturera granssnittet sa att det yttre systemet
paverkas i 6nskad riktning. For att ledningssystemet skall kunna uppna detta menar Brehmer
att ledningssystemet maste kunna uppvisa “requisite variety” (Ashby, 1956; Conant & Ashby,
1970). Det innebar att det skall kunna generera ett lampligt svar pa alla det tillstdnd som det
yttre systemet kan uppvisa. Det kraver att det inre systemet har en modell av det yttre
systemet som talar om hur man kan uppna olika tillstand i detta system. Med modellen som
underlag kan sedan de egna stridskrafterna inriktas och samordnas sa att 6nskade effekter
uppnas. For att uppna detta syfte maste ledningssystemet ha férmaga att hantera tre olika
krav. Det maste ha formaga att hantera komplexitet, det maste ha férmaga att hantera
tidsfaktorn och det maste ha férmaga att hantera friktioner. Dessa tre krav skall vi nu
behandla i tur och ordning. Uppgiften i grunden ar ju att kunna mdta den variation som
finns i det yttre systemet. FOr varje sak som motstandaren hittar pa sa maste det finnas ett
svar. Detta leder till att ledningssystemet, férutom att kunna ge inriktning och samordning,
ocksa maste ha formaga att hantera tidsfaktorn, komplexitet och friktioner.

Formaga att hantera komplexitet

Brehmer (2013a) anvander komplexitet i tre olika betydelser. For det forsta sa kan en insats
vara komplex satillvida att den dr omfattande — det &r mycket att halla reda pa. Det ar ju det
problemet som krdver en hierarkisk organisation. For det andra kan komplexitet avse att
insatsen stélls infor manga olika problem eller beroenden mellan aktorer i ett insatsomrade.
Det kan t.ex. handla om att motstandaren har manga olika slags féorband som samverkar
med varandra. En tredje form av komplexitet ar att olika faktorer kan vara mangsidigt
kopplade.

! Férfattaren tackar Joacim Rydmark for denna bild.



Formaga att hantera tidsfaktorn
Ledning av insatser kan ses som ett exempel pa dynamiskt beslutsfattande (t.ex. Brehmer,
2013a). Situationer som kraver dynamiskt beslutsfattande utmarks av att

e de kraver en serie beslut

e besluten ar beroende av varandra

e Dbeslutsproblemet forandras, bade till féljd av de egna besluten och motstandarens
motatgarder

e Dbesluten maste ske i realtid, dvs. de maste tas nar de behdvs och inte nér
beslutsfattaren kdnner sig redo att ta dem.

| strid &@r det tva sidor som star mot varandra och for att i ett sddant méte kunna styra
utvecklingen i 6nskad riktning ar det viktigt att komma innanfér motstandarens
handlingscykel (se figur 2)%. Det innebir att frekomma motstandaren och leverera en
kdnnbar effekt snabbare an vad motstandaren kan. Detta kan dastadkommas pa fyra olika
satt varav tva — tid for att samla in information och tid for att fatta beslut dr de som
ledningssystemet kan paverka.
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Figur 2. Tva dynamiska handlingscykler. Figuren &r en férnyad version av en figur ur Brehmer (2013b).
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Formaga att hantera friktioner

Brehmer (2013a) ser friktioner som ett samlingsbegrepp for allt som gor att det inte gar som
man tankt sig i krig. Som exempel namns fara, fysisk pafrestning, osdkerhet och
bristfalligheter i den information som ligger till grund for handlandet, friktion i form av
troghet inom de egna styrkorna, slumpmassiga hdandelser som inte gatt att forutse, fysiska

? Forfattaren ar tacksam mot Berndt Brehmer fér denna bild.
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och politiska hinder for att utnyttja militar styrka, oférutsagbarheter som kommer fran
interaktion med fienden sam oférenlighet mellan mal och medel. Formagan att hantera
friktioner kan ses som férmagan att snabbt omplanera for att mota effekterna av det som
har hant.

Sammanfattning

Det kontrollspann ar [ampligast som ar sa brett som mojligt utan att formagan att uppna
requisite variety forsamras, vilket i sin tur innebar det bredast maéjliga kontrollspannet utan
att formagan hantera tidsfaktorn, komplexitet och friktioner férsamras. Fran detta
perspektiv skall vi nu titta pa vad tidigare forskning har att sdga om hur stort detta
kontrollspann skall vara.

Forskning om kontrollspann
| en genomgang av kontrollspannets historia konstaterar Fleet och Bedian (1977) att
begreppet kontrollspann har rétter anda till antiken. Aven om begreppet kontrollspann inte
anvandes pa ett uttalat satt sa utnyttjades hierarkiska organisationsformer vilket avspeglar
en implicit forstaelse av begreppet. Sa var exempelvis den romerska legionen indelad i tio
kohorter som i sin tur var och en var indelad i tre till sex centurior. Denna indelning hade en
motsvarande befalsordning.

Det moderna sattet att se pa kontrollspann tar sin bérjan pa artonhundratalet och de
inledande skedena av den industriella revolutionen. Forskningen darefter har praglats av tva
synsatt. Det historiskt forsta hade en inriktning mot att hitta generella regler for hur
organisationer skulle utformas och detta innefattade bland annat att satta generella granser
for hur stora kontrollspann som ar rimliga. Denna inriktning kom sa smaningom att alltmer
ersattas av ett synsatt som betonade att kontrollspannets storlek ar beroende av den
situation i vilken ledning skall utévas.

Det finns generella regler for kontrollspann

Idén om generella regler har sitt ursprung i nagot som kallas “den administrativa skolan”.
Denna skola efterstravade att formulera generella principer for hur bra organisationer skall
vara utformade oavsett vilka situationer som ar foér handen och vilka uppgifter de har.
Pionjaren inom den skolan var Fayol (1916/1949, 1937)som anses ha varit forst med att
beskriva kontrollspannsproblemet (Fayol ,1916/1949, 1937) Han forordade sex personer pa
hogre nivaer och upp till trettio pa lagre nivaer. Fayol grundade sina rekommendationer pa
erfarenheter fran sin tid som framgangsrik industriledare (Bruzelius och Skarvad, 2011).

En mer teoretisk grund for kontrollspannets storlek lades av Graicunas (1933/1937). Han
hade ett matematiskt resonemang for hur stort kontrollspannet kan vara. Grundidén ar att
antalet understallda bestdms av hur manga relationer som chefen maste halla reda pa. En
chef A med tva understallda B och C kan hantera dem var och en for sig eller i par. Enligt
Graicunas har da chefen sex relationer att halla reda pa. De forsta tva galler relationen



mellan A respektive B och C pa tu man hand. De andra tva galler relationen mellan A och B
nar C ar narvarande samt relationen mellan A och C nér B 4r ndrvarande. Om C och D skall
samarbeta utan att A ar narvarande tillkommer ytterligare tva relationer som A maste halla reda pa.
Det galler vad B anser om C och vad C anser om B. Om man adderar ytterligare en anstalld D sa vaxer
antalet relationer till arton. Vid fyra understallda blir antalet relationer 100, vid fem understallda blir
de 490 och sex understallda kommer antalet relationer upp till 2376. Grundat pa berakningar av
detta slag och med hansyn till att manniskan har ett begransat spann for sin uppmarksamhet
(attention span) kom Graicunas fram till att antalet understallda inte bér overskrida fyra eller fem. En
reservation var dock att siffran kunde vara hogre i situationer dar de understallda inte hade sa
mycket kontakt med varandra. Med hanvisning till bland annat Graicunas formulerade den
amerikanske 6versten Urwick en tes om “begransat kontrollspann” (Bruzelius och Skarvad, 2011;
Urwick, 1956). Kontrollspannet bor inte 6verskrida sex understallda forutsatt att dessa har
sammanhangande arbetsuppgifter.

Aven inom det militdra filtet har det funnits idéer om generella kontrollspann. Clausewitz
(1833/1976) forordade att ett hogkvarter inte skall ha mer &n fem till atta understallda
forband och maximum tio. Pa hogre nivaer forordade han fyra understéllda enheter:

”On the other hand the total number of parts must not become so large that confusion will
result. It is hard enough to manage eight subdivisions from one headquarters; ten is probably
the limit. In case of a division, however, in which there are fewer means of for transmitting
orders into action, four, or at the most five subunits, must be considered the appropriate
figure.”(Clausewitz, 1833/1976, sid 294).

Clausewitz hade ocksa uppfattningen att kontrollspannet kunde bli for litet. Med bara tva
eller tre understallda enheter finns det inte mycket att manévrera med. En annan ofta
citerad militar ar den brittiske generalen Hamilton som férordade tre till sex understallda i
ett forslag till framtida organisation for brittiska armén (Hamilton, 1921).

“The average human brain finds its effective scope in handling from three to six other brains”
(Hamilton 1921, sid 229)

Hamilton ansag dessutom att pa hogre ledningsnivaer sa skulle kontrollspannet ligga
narmare tre medan det pa lagre nivaer kunde ndarma sig sex. Han kopplade ocksa samman
antalet understallda chefer med antalet understallda forband.

“Now it will be understood why a battalion has four companies (and not seventeen); why a
brigade has three or four battalions (and not seventeen). Organisations are run by rule then ;
a rule whereby from three to “six” hands” are shepherded by one “head,” each “head” in turn
being a member of a superior group of from three to six who are being wheeled into line by
one” (Hamilton, 1921, sid 229)

Utifran perspektivet generella regler sa finns det ett tydligt svar pa vad som ar ett lampligt
kontrollspann for militar ledning. Det bor ligga pa 3-6 understallda. Dessa siffror stammer val
med militar praxis som ofta satter gransen till 3-4 for stridande forband (se ex. Brehmer,



2013a). Detta innebar ocksa ett klart svar pa vad som satter gransen for att ta bort en niva.

Om kontrollspannet 6verskrider det dnskvarda antalet sa forsamras formagan att utova

ledning.

Kontrollspannet ir situationsberoende

Det andra synsattet innebar att vad som ar ett lampligt kontrollspann bestams av faktorer i
situationen (Van Fleet & Bedeian, 1977; Andersson-Felé, 2008). Det gar alltsa inte att
bestamma vad som &r ett lampligt kontrollspann utifran enkla tumregler. En rad faktorer har

foreslagits som viktiga i for att bestamma kontrollspannets storlek, inte minst inom det

militdra omradet. Nagra faktorer som namnts med militar anknytning ar som foljer:

1.

Hur lang tid som finns tillganglig eller forandringstakten i laget (t.ex. Ford, Mullen
& Christ, 1998;Thackray, 2002; FM-6.0, 2003). Ju mindre tid som finns till
forfogande desto mindre maste kontrollspannet vara.

Komplexitet (t.ex. Ford, Mullen & Christ, 1998; Thackray, 2002). Ju mer komplex
den uppgift &r som skall hanteras ar desto smalare maste kontrollspannet vara.

. Tillgangen pa palitlig information (Thackray, 2002). Ju mindre palitlig information

det finns tillgang till desto storre osakerhet och ju stérre osdkerhet desto smalare
kontrollspann.

Hur spridda funktioner som de understallda har (Gulick, 1937). Ju mer
specialiserade de olika férband ar som skall ledas desto smalare blir det mdjliga
kontrollspannet. Detta ar inte minst viktigt pa operativ niva dar skilda vapenslag
skall integreras.

Behovet av koordinering eller samordning. Ju storre kraven ar pa samordning
desto mindre blir kontrollspannet(t.ex. Ford, Mullen & Christ, 1998).
Kompetensen hos chefer och understéllda. Kompetenta chefer och kompetenta
understallda ger bada mojlighet till ett storre kontrollspann (t.ex. Ford, Mullen &
Christ.1998). En kompetent chef kan ha bredd pa sina kunskaper och darmed
mojlighet att ha hantera flera olika funktioner. Kompetenta understallda kan i
hogre grad ledas med uppdrag.

Tillgangen pa kommunikationshjalpmedel (t.ex. Ford, Mullen & Christ, 1998; FM
6.0, 2003). | den man geografisk utspridning av forband ar ett hinder for att ha ett
brett kontrollspann sa kan tillgdngen pa goda kommunikationshjalpmedel vara en
tillgang.

Hur manga andra arbetsuppgifter en chef har (t.ex. Ford, Mullen & Christ,
1998;Thackaray, 2003). Férutom att leda sina foérband forvdntas en chef ha
manga andra kontakter. Det kan galla civila organisationer, samarbetspartners
osv. Ju fler sadana, desto mindre blir det mdjliga kontrollspannet.

Tillgang till stabsresurser (t.ex. Urwick, 1937). Tillgang till en stab kan oka
kontrollspannet. Har finns dock en grans. Stora staber kan behdéva delas upp i
nivaer och da finns knappast nagon anledning att ta bort en niva i
ledningshierarkin.



10. Tillgangen pa stodsystem (Ford, Mullen & Christ, 1998;Thackaray, 2003). Tillgang
till olika stod for bearbetning av information och beslutsfattande kan mojliggéra
en 6kning av kontrollspannet.

Utifran synsattet att faktorer i situationen avgor vad som ar ett lampligt kontrollspann gar
det inte att ge ett klart svar pa vad som ar ett [ampligt kontrollspann vid militar ledning.
Darfor gar det heller inte att ge nagot sakert svar pa om kontrollspannet tillater att en niva
tas bort. De ovan angivna faktorerna ger dock grund for ett resonemang om
forutsattningarna for att kunna 6ka kontrollspannet utan att det far negativa konsekvenser.
Antingen maste uppgiften bli lattare eller ocksa maste kapaciteten i ledningssystemet okas.
Det forstanamnda kan exempelvis innebara att komplexiteten och osakerheten blir lagre
medan tid till férfogande blir kortare. Okning av ledningssystemets kapacitet att utéva
ledning kan t.ex. ske genom férbattrad utbildning eller genom battre stodsystem och
stabsresurser.

Empiriska undersokningar

Det flesta empiriska undersékningar som genomférts med kontrollspann har genomférts
inom ramen for civil verksamhetsledning riktad mot féretag, myndigheter och institutioner.
Den forskning som har gjorts ger stod at det situationsbaserade alternativet (Van Fleet &
Bedeian, 1977; Andersson-Felé, 2008). Det innebar att studier av vad som ar ett lampligt
kontrollspann inte kan ske oberoende av vilken organisation eller verksamhet som star i
fokus. Det ar darfor viktigt att se om det finns nagra studier av kontrollspann inriktade mot
militar ledning pa de nivaer som uppsatsen behandlar. For att tillmotesga detta krav
genomfordes sokningar i databaser som Google scholar samt i ett antal andra databaser som
finns tillgangliga pa FHS. Dessa var ITIC, DOA, Diva, Eric, FOl-rapporter, Janes, EBSCO,
Military Periscope, Psych info, Sage Journals och Taylor Francis. Dessutom utnyttjades
referenser i befintlig litteratur. Resultatet blev magert- inga studier som beror kontrollspann
pa de aktuella ledningsnivaerna kunde hittas.

Diskussion
Vad ar ett lampligt kontrollspann vid militar insatsledning ar den fraga som stalls i
inledningen av denna uppsats? Tidigare genomford forskning ger inget klart svar pa den
fragan. Den tidiga forskningen inom omradet ger visserligen rekommendationen att
kontrollspannet bor ligga runt tre till sex understéllda. Senare forskning har, med stod i
empiri, kastat tvivel pa den slutsatsen. Istéllet framhalls att vad som &r ett lampligt
kontrollspann ar beroende av ett antal faktorer i situationen. Nagra studier utifran den
utgangspunkten med béring pa vilket kontrollspann som skulle kunna vara lampligt for de
hogre militdra ledningsnivaerna har inte gatt att finna. Det betyder ocksa att det i nuldget
inte heller gar att ge nagot entydigt svar pa om det med utgangspunkt fran kontrollspannet
ar lampligt att ta bort eller sla ihop nivaer i den hogre svenska militara ledningen.

For att komma vidare med fragan om vad som ar ett [ampligt kontrollspann krdavs empiriska
studier dar kapaciteten att utdva ledning provas for olika organisationslésningar inom ramen



for scenarier av den typ som det svenska forsvaret kan stallas emot, eller atminstone med en
komplexitet, de tidsférhallanden och den osdkerhet och andra friktioner som kannetecknar
sadana scenarier.

Aven om genomgangen av tidigare forskning inte har lett fram till ett entydigt svar pa frdgan
om vad som &r ett lampligt kontrollspann sa ger den dnda en grund for att fora en diskussion
om villkoren for att ta bort en niva och 6ka kontrollspannet. En resurséverlagsen
motstandare har goda mojligheter att 6verbelasta den underldagsnes ledningssystem genom
att agera i hogt tempo pa manga stallen samtidigt. Det kommer att stalla hoga krav pa den
underlagsna partens formaga att hantera de faktorer som maste kunna hanteras for att
uppna requisite variety, d.v.s. komplexitet, tidsfaktorn och friktioner (i denna uppsats ar
osdkerhet ett exempel pa en friktion). Detta, i sin tur, gynnas av smala kontrollspann, vilket
star i motsats till att ta bort en niva och 6ka kontrollspannet. Nu ar det dock inte bara
kontrollspannet som avgor om antalet nivaer kan minskas. Som namndes i inledningen kan
det ocksa innebara vissa vinster. Framforallt i form av tid, eftersom beslutsvagarna blir
kortare. Forlusterna med att 6ka kontrollspannet maste darfér vagas mot vinsten mot att ta
bort en niva. Detta utreds utforligare i en annan av projektets rapporter (Rydmark, 2013). De
tva perspektiven kommer att vagas samman i en avslutande rapport gallande ledningsnivaer.
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