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CHRISTER SANDAHL ér legitimerad psykolog och
professor emeritus vid Karolinska Institutet. Han
har varit praktiskt verksam bade som chef och
konsult inom omradet organisationspsykologi. Den
forskning han &r engagerad i handlar om

effekter av ledarskap och teamarbete pa

arbetets kvalitet och arbetsmiljé.

Grupper och individer

I var del av varlden har individen stor betydelse. Finns det
en baksida av det? Kanske har vi en tendens att bortse fran
hur viktig gruppen ar foér oss, hur beroende vi &r av andra
manniskor for att dstadkomma nagot.

Faktum &r att varje litet barn féds in i en grupp. En mamma
eller pappa, en syster, en vaninna, mormor eller morfar — det
finns ett omgivande system for det lilla barnet. Vi vaxer upp i
ett gruppsammanhang. Mycket talar fér att vi manniskor,
precis som primaterna och andra daggdjur, &r biologiskt
programmerade for ett socialt liv.

Hela var 6verlevnad, forutsattningarna for att na framgangar
socialt och ekonomiskt — allt som vi goér tillsammans férut-
satter ocksd att vi kan arbeta tillsammans i grupper. Man kan
ha manga olika grupptillhérigheter, men sé lange vi arbetar ar
arbetsgruppen en viktig del av livet.

Nar uppstar en grupp? Kurt Lewin, som var en férgrunds-
gestalt inom socialpsykologin, sade att gruppen kommer till
nar ditt 6de ligger i ndgon annans hander. Gruppen blir till nar
det jag vill &stadkomma &r beroende av att ndgon annan sam-
verkar med mig.

Ett kort exempel: Du &r pa en badstrand med nagra vanner
och allt &r lugnt. Plotsligt ser ni att ndgon, langt ute pa djupt
vatten, vinkar foértvivlat. Ni hdr inget, men ser att personen ar i
ndd. Snabbt kastar sig ndgon av er i vattnet for att radda den
nddstallde, och de andra hjalper till. Plotsligt har ni ett ge-
mensamt mal. Plétsligt borjar ni samarbeta och en grupp har
uppstatt.

Hur stor ska gruppen vara?

Grupper kan vara av olika storlek. Arbetsgrupper ar ofta mellan
tre och tolv personer — helst inte fler an femton, for da blir det
problem med kommunikationen. P4 arbetsplatser finns aven
storre grupper som bestar av ett antal mindre arbetsgrupper.
De kallas till exempel avdelningar och kan besta av 30-50
personer. | en sddan grupp ar det forstds en helt annan sorts
dynamik ani en liten grupp.

Slar man ihop alla avdelningar som arbetar med ett ge-
mensamt mal far man till exempel ett affars- eller tema-
omrade. Det bor inte vara stérre an 250-350 personer, det
anses vara gransen for hur manga personer man kan kénna
igen och kunna namnet pa.

“Vi tittar ndrmare pé arbetsgruppen, den lilla gruppen pa
mellan tre och tolv personer”, sédger Christer Sandahl.

“Hur stor ska den vara optimalt? Forskningen visar att
mindre grupper ger bést resultat. Man ska aldrig vara fler i
en arbetsgrupp an vad som krévs fér att na malet. Exakt hur
manga det ar kan variera.”
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GRUPPMEDLEM ELLER INDIVID? Ibland har vi en tendens att bortse
fran hur viktig gruppen ar for oss i var individualistiska vastvarld.

En speciell typ av grupper ar de dér man byter medlemmar
ofta, men dér alla har sina férutbestdmda roller. Det kan vara
till exempel besattningen pa ett flygplan eller ett akutteam

pa ett sjukhus. Dar &r kommunikation extremt viktigt. Man

har visat att om en kirurg, innan operationen satter igng, tar
6gonkontakt, introducerar sig sjalv med namn och ber alla
andra i teamet géra detsamma, och ber dem séga till om de
ser att hen gor nagot fel, sé har det betydelse fér operationens
resultat.

En annan typ av grupper ar projektgrupper, som finns i
de flesta foretag och organisationer. De har tydliga mél och
delmal och ska avslutas vid en bestamd tidpunkt, ofta efter ett
halvar eller ett ar.

Ett team &r sammansatt av medlemmar som ska kom-
plettera varann, antingen frén olika professioner eller fran olika
inriktningar inom samma profession. | ett team behéver man
varandra for att nd det gemensamma malet.

Utrymme for kritik

Det finns en mangd férdelar med grupper: olika kompetenser,
bred erfarenhet och sa vidare. Darfér borde gruppen i alla
lagen vara 6verlagsen individuella prestationer. Men om man
satter samman en grupp av valdigt framgangsrika personer for
att I6sa ett problem, ar det inte sjélvklart att resultatet blir bra.
Att fokusera pa uppgiften &r de flesta bra pa. Men svarare &r
att komma fram till hur problemet ska I6sas, och vem som ska
goéra vad. Gruppen maste l6sa fragor som har med uppgiften
att géra, och samtidigt hantera relationer, kommunikation och
utveckling.

For att en grupp ska kunna utvecklas maste den ha ut-
rymme for kritik, kanske till och med fér opposition. Har man
en grupp som saknar den kritiska résten hander inget kreativt.
D4 stéar gruppen stilla.

Stadier i grupputveckling

En del forskare har sett det som att en grupp maste gé igenom
en fas av konflikt for att kunna utvecklas. Det finns olika
modeller for hur man kan forsté de har relationssvarigheterna.
En modell som ér latt att komma ihdg ut vecklades pa 1960-
talet av den amerikanske psykologen Bruce Tuckman. Enligt
hans teori genomgar en grupp fem faser i sin utveckling:



Det har forskats mycket om detta, men ménga forskare
kommer tillbaka till nAgot som liknar det har sattet att
beskriva gruppers utveckling.

5 FASER | EN GRUPPS UTVECKLING
FORMING nar gruppen bildas.
STORMING nar man kranglar, knuffar och testar varandra.

NORMING nar gruppen kommer fram till varfér man behéver
gruppen och ser om man kan hitta en gemensam nédmnare.

PERFORMING nar den langa startstrackan ar 6ver och gruppen
kan arbeta effektivt.

ADJOURNING &r nar gruppen ar klar och kan avsluta sitt arbete.

En annan utvecklingsmodell

En annan modell for grupputveckling utvecklades pa 1990-
talet av den amerikanska psykologiprofessorn Susan Wheelan.
Hon har féreldst mycket i Sverige och det finns gott om litte-
ratur pa svenska om hennes modell. Susan Wheelan delar in
en grupps utveckling i fyra faser. Egentligen &r det mer korrekt
att tala om olika tillstdnd som grupper kan vara i, eftersom en
grupp kan pendla mellan olika nivaer:

1. TILLHORIGHET OCH TRYGGHET. Gruppens med-
lemmar &r avvaktande, lyssnar och férvantar sig att
ledaren ska ge tydliga direktiv.

2. OPPOSITION OCH KONFLIKT. Medarbetarna ar mer
bekvama i sina roller. De tar konflikter om uppgifter
och varderingar, och kan boérja ifrégaséatta ledaren.

3. TILLIT OCH STRUKTUR. Arbetsgruppens medlemmar
har accepterat varandra, och har férstatt och
accepterat malen. Alla bidrar med sin kompetens.

4. ARBETE OCH PRODUKTIVITET. Det finns en flexibilitet,
dar den som &r bast [ampad att leda en viss arbets-
uppgift kan géra det. Man ar dverens om vart man ar
pa vag och det finns utrymme for kritik. Det finns en
valdig trygghet i gruppen.

Det ar roligt och givande att delta i en grupp som fungerar som
beskrivningen av "arbete och produktivitet” i modellen. Dock
ar det inte sa vanligt att man néar dit. Oftare stannar gruppen
pa "tillit och struktur”. Matningar som gjorts med frageformular
visar att omkring halften av de undersokta grupperna hamnar

i ndgon av de tva forsta faserna, och halften i de tva senare. Av
de cirka 50 procent som fungerar arbetsinriktat (fas tre eller
fyra), &r det bara cirka 20 procent som fungerar som ideal-
modellen.

Var inte radd for konflikter

En chef ska inte ge sig in i personkonflikter mellan med-
arbetarna. Chefen behover vara tydlig med vart man ska ga,
vilka uppgifter man ska I6sa och hur man ska organisera sig.
Men det ska hallas pé det 6vergripande planet, sé att gruppen
sjalv far sortera bland fragorna och hitta en balans sins-
emellan.

Det finns chefer som ar valdigt konfliktradda. Blir chefen
orolig och osaker kan det handa att gruppen gar tillbaka till ett
tidigare stadium i utvecklingen, dar man séker tillhérighet och
trygghet. Det kan ocksa leda till att konflikten lases fast och
man utser syndabockar, eller till att gruppen gér tillbaka till ett
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passivt kritiskt motstandsbeteende. | vilket fall ar det viktigt
att cheferna inte blir rédda nar konflikterna kommer. Dessa ar
en férutsattning for gruppens utveckling.

Det ar lattare att vara chef for en grupp som &r i fasen "tillit
och struktur”. Da kan chefen fokusera mer pa varderingar,
normer och uppgifter. | nasta fas, "arbete och produktivitet”,
kanske det handlar mer om att vara talesman utat. Chefen ger
fortfarande av sin expertis, men maste inte sjalv ta ledningen.
| bdda de har faserna, tre och fyra, ar det mer delegering och
dmsesidigt ansvarstagande an i tidigare faser.

Det finns empirisk forskning om detta, dar man jamfor
arbetsgrupper i fas ett och tvd med de mer utvecklade grup-
perna i fas tre och fyra. Bland annat har man sett pa ett antal
intensivvardskliniker i USA att doédligheten var lagre dar man
hade fungerande arbetsgrupper i fas tre och fyra. P4 sam-
ma sétt blev elevernas prestationer pa skolor och universitet
battre dar lararlagen hade valfungerande arbetsgrupper, och
lararnas stress och utmattning minskade.

Verkliga team och pseudoteam

Vad &r det som gor att ett team pa en arbetsplats fungerar?
Och hur kommer det sig att ett annat team presterar under-
maligt, trots att de ingdende individerna ar kloka och hég-
presterande? De tva organisationspsykologerna Richard
Hackman och Michael West har forskat mycket om detta,
och Hackman lanserade tanken att man maste skilja mellan
verkliga team och pseudoteam.

Pé& manga arbetsplatser gar man bredvid varandra, man
kallar sig for team men utnyttjar inte varandras resurser.
Definitionen pa ett verkligt team ar att det har tydliga och
gemensamma mal. For att testa hur det forhaller sig kan man
stalla tre fragor till deltagarna:

Vad ar mélet med ditt arbete och hur bidrar du till ett
gemensamt mal? Ar du klar éver vilken roll och vilka uppgifter
du har? Brukar ni avsatta tid for att diskutera processer och
arbetssatt? Svarar man jakande pé dessa tre fragor &r man
enligt Hackmans definition ett verkligt team.

Verkliga team minskade dédlighet

Nar man studerat arbetsgrupper och team av olika slag hittade
man tydliga skillnader. | en stor studie av personal vid manga
olika sjukhus i England, sdg man att pa sjukhus dar det fanns
manga verkliga team var dodligheten bland patienterna lagre
an pa sjukhus dar pseudoteam dominerade. Personalen gjorde
ocksa farre misstag i varden, man arbetade mer kostnads-
effektivt, personalomsattningen var lagre och bade patienter
och personal var mer néjda.
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