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Kapitel 11

Samverkan vid kriser
- betydelsen av
gruppsykologiska
processer

Gerry Larsson

Hantering av kriser kriver ofta att organisationer som raddnings-
tjdnst, polis och ambulanssjukvdrd agerar gemensamt. Detta
innebdr att personal frdn dessa verksamheter ska samverka pa
sdvil ledningsnivd (staber) som pd filtnivd. Dessutom forutsitts
en samverkan ske mellan dessa nivder. Ytterst handlar det om ett
antal beslut som ska fattas inom mindre grupper av professionella
individer. All samverkan kan dirfor sdgas ske i ndgon form av
gruppkontext. Detta vicker frdgan om hur bra grupper egentligen
ar pa att fatta beslut.

Rationella modeller 6ver beslutsfattande brukar se ut sd haér:
(1) overblicka och virdera situationen, (2) 6verblicka och viardera
malsittningar, (3) 6verblicka och virdera handlingsalternativ och
(4) fatta beslut! Rent teoretiskt borde en kvalificerad grupp kunna
gora detta effektivare dn en enskild person. Fler erfarenheter
och kompetenser borde medféra hogre kvalitet i samtliga ovan
niamnda steg. Men ...

Néar beslut ska fattas av flera aktorer i samverkan intrdder
olika gruppsykologiska krafter som kan vara gynnsamma eller
ogynnsamma ur operativ synpunkt. Sarskilt nir stressnivdn ir
hog tenderar de mindre gynnsamma att fa storre spelrum. Det
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kan exempelvis handla om situationer dir stora varden star pa
spel, beslutsunderlaget dr oklart, tidspressen ar hog eller medie-
bevakningen intensiv.

Detta kapitel handlar om dessa gruppsykologiska processer och
deras inverkan pa beslutsfattande som ska ske i samverkansform.
Mer precist innebédr den typiska situationen att ansvariga chefer
leder med befdlsrdtt inom den egna organisationen samtidigt som
de leder i samverkansform, utan befélsritt, med andra aktorer.

Kapitlet har foljande disposition: Forst gors 6versikter kring be-
slutsfattande respektive grupprocesser. De senare fordjupas sedan
med hjilp av Janis (1972) begrepp ”groupthink”. Utéver denna tyngd-
punkt pd grupprocesser under en pigdende krishantering ingar yt-
terligare tvd delar i kapitlet. Den ena tar upp speciella férhdllanden
i tillfalligt sammansatta grupper medan den andra ger en komplet-
terande belysning av kommunikation och konflikter i grupper.

Om beslutsfattande

Historien ar full av exempel dir ledare i stora organisationer och
nationer har fattat felaktiga beslut. Ofta férklarar vi detta med
konstateranden som “det dr ménskligt att fela” och ”ingen &r fel-
fri”. Aven om vanligtvis en person stir som ytterst ansvarig sker
dock beslutsprocessen ofta i en mindre grupp, och precis som en-
skilda personer har grupper sina styrkor och svagheter.

En startpunkt kan vara att analysera hur chefer, individuellt
liksom i grupp, faktiskt gér nir de fattar beslut. Foljer man det
systematiska och rationella angreppssitt som jag inledde kapit-
let med? Nja, lite forenklat visar forskningen att de ofta fattar
sina beslut "mellan tummen och pekfingret”. En vanlig uppfatt-
ning ar att det skulle ta for 1dng tid att omsorgsfullt viga fér- och
nackdelar med olika handlingsalternativ (Janis, 1986).

Klein (1989, 1993) har visat att framgdngsrika beslutsfattare
anvinder sin erfarenhet for att finna bekanta drag i en situation.
Han bendmner denna form av beslutsfattande for igenkdnnande.
Erfarna beslutsfattare behover darfor inte prova for- och nackde-
larna med samtliga handlingsalternativ. Beslutsprocessen ”inne i
huvudet” pd chefen kan i stédllet beskrivas sd har:

¢ Har jag varit med om ndgon liknande situation tidigare?
¢ Ja, dir och dir, och hur gjorde jag di?
¢ Jo, sa dar. Skulle det funka nu?
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¢ Ja, kanske, dtminstone tillrdckligt bra om jag gor lite mer av X
och lite mindre av Y.
e Kor!

Klein (1989, 1993) hdvdar att igenkdnningsstrategier anvands i
cirka 50-80 procent av alla beslut som fattas av erfarna ledare.
Ju mer erfarenhet ledaren har, och ju storre tidspressen ar, desto
sannolikare ar det att besluten fattas pd detta sitt.

De tvd yttre omstidndigheter som mest forefaller pdverka om be-
slutsprocessen dr systematisk och rationell eller grundas pa igen-
kidnnande ar tidsforhillanden och verksamhetsniva (Fredholm,
1990; McIntyre & Salas, 1995). Verksamhetsnividn kan beskrivas
utifrdn ett kontinuum med konkreta aktiviteter pd mikronivd i
ena dndan och strategiska uppgifter pd makroplanet i den andra,
till exempel nationell och internationell samordning av en kata-
strofinsats. Nar det dr akut tidsbrist och uppgifterna dr konkreta
(typfall "pa fdltet”) ndr erfarna beslutsfattare bidst resultat med
ett igenkdnningsbaserat beslutsfattande. Nir det finns mer tid att
tillgd, och nir uppgifterna ligger pa organisations-, regional- och
nationsledningsniva, ger ett systematisk f6ljande av den rationella
modellen vanligtvis bést resultat.

Om gruppsykologiska processer

Inledningsvis presenteras ndgra gruppsykologiska hornstenar.
En vanlig definition av grupp lyder som f0ljer: "En grupp [...]
ar tva eller fler individer som stdr i ett beroendeférhéllande till
varandra och som pdverkar varandra genom social interaktion”
(Forsyth, 1998, s. 5, min Oversdttning). Inom grupper pratar man
ofta om roller, normer och kommunikation. En roll innefattar
gemensamma forvintningar pd hur en person i gruppen ska bete
sig (féorvdntad roll). Personens egen uppfattning om dessa férvant-
ningar (upplevd roll) paverkar starkt vad han eller hon faktiskt
gor (Jern, 1998; McGrath, 1984). Normer dr accepterade regler for
medlemmarnas beteende i gruppen (Sherif, 1936). De anger vad
som ar onskvirt och organiserar dirmed samspelet i gruppen.
Kommunikation slutligen dr nédvindig for en grupps existens.
Bales (1950) beskriver tvd huvudsakliga sitt att kommunicera i en
grupp: genom uppgiftsorienterade utsagor och kénslorelaterade

SAMVERKAN VID KRISER — BETYDELSEN AV GRUPPSYKOLOGISKA PROCESSER 189



utsagor. Balansen mellan dessa tycks starkt pdverka sammanhall-
ning och effektivitet i gruppen. Bales menar att en effektiv grupp
med god sammanhdllning i det 1dnga loppet har en férdelning pa
60:40 mellan uppgifts- och kéinslorelaterad kommunikation.

Lagesbild och situationsforstaelse

Nar olika aktorer ska samverka, till exempel i en ledningsgrupp, ir
en gemensam ligesbild en nédviandig forutsittning for framging.
Lagesbilden byggs upp av information och beskriver hur indivi-
derna har varseblivit liget. Situationsforstdelse diremot grundas
pé tolkning av ligesbilden och ligger till grund for beslutsfattande.
Situationsforstaelse dr delvis yrkesspecifik — en rdddningsledare ser
exempelvis andra saker dn en polis eller likare. Forstdelsen dr dven
rollbaserad, det vill siga innefattar ansvarsfordelning mellan inblan-
dade aktorer pd organisations- och individniva (Alvinius et al., 2007;
Larsson et al., 2007).

Ett begrepp som har véglett mycket forskning under senare ar
ar situationsmedvetenhet (”situation awareness”), vilket brukar
definieras som “varseblivning av element i omgivningen i en given
tids- och rumsavgriansning, forstdelse av deras betydelse samt for-
utsdgelse av deras status i en nédra framtid” (Endsley, 1988, s. 94,
min 6versidttning). Det handlar siledes om tre aspekter: varsebliv-
ning, forstdelse och forutsigelse. Chefers situationsmedvetenhet i
en krissituation pdverkar deras stressniva och fortsatta funktionella
kapacitet. Detta tydliggjordes i en svensk studie av chefer inom
rdddningstjinsten. For dessa framstod tolkningen av det initiala
laget i tvd avseenden som avgorande for det fortsatta agerandet:
(1) &r ménniskor hotade? och (2) kan jag eller vi pdverka utfallet?
Den mest stressande betingelsen dr nir man gor tolkningen att
manniskor dr hotade samtidigt som mdjligheterna att pdverka ar
begrédnsade (Sjoberg, Wallenius & Larsson, 2006).

Individuell situationsmedvetenhet dr en sak, och gemensam
situationsmedvetenhet ("shared mental model”) inom en grupp ir en
annan. Utifrdn en forskningsoversikt redovisar Endsley et al. (2000)
ett antal faktorer som paverkar gruppers situationsmedvetenhet.
Dessa presenteras i tabellen pa nésta sida (hamtad ur Larsson, 2005a).

Mojligheterna att bygga upp en god situationsmedvetenhet
pa savdl individ- som gruppniva varierar sjilvfallet med rddande
omgivningsforhdllanden.
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Effektiva grupprocesser

Gruppmedlemmarna checkar upp varandra hela tiden, och
bekraftar bilden hos varandra infor varje steg.

Gruppen samverkar aktivt for att fa information fran varandra.

Medlemmarna prioriterar uppgifter, forbereder sig for ovantade
handelser (skapar en gemensam mental modell), och gor planer
for hur de ska aterforenas om de kommer ifran varandra.

Gruppen har som norm att ifragasatta sig sjalva och varandra.

Ledaren skapar utrymme for alla att dela information genom
att explicitgora planer, avsikter och strategier, begrunda fler
mojligheter och delge fler varningar eller forutsagelser till

gruppen.

Gruppen utvecklar en gemensam forstaelse av situationen innan
man borjar titta efter [6sningar.

Gruppen agerar for att forsakra sig om att alla medlemmar forstar
mal, planer, roller och funktioner (explicit tydliggjorda).
Gruppmedlemmarna agerar for att kompensera eller hjalpa andra

medlemmar som ar overbelastade eller har problem.

Gruppen lyckas undvika att lasa fast sig vid ett specifikt perspektiv
genom att beakta saval kort- som Iangsiktiga aspekter.

Ineffektiva grupprocesser

Situationsmedvetenheten ar ett svart hal -
en medlem leder ivag de andra at fel hall.

Det ingar inte som en gruppnorm att dela viktig
information.

Medlemmarna prioriterar inte uppgifter utan
varje medlem gar sin egen vag och tappar bort
det 6vergripande malet.

Gruppen forbereder sig inte for att ifragasatta
antaganden.

Gruppen praglas av “groupthink” — ovilja att
ifrdgasatta gruppens konsensus eller en stark
ledare — vilket medfor att viktiga fakta och
synsatt inte delas.

Gruppmedlemmarna ar ovilliga att delge
varandra potentiellt hotfull information som ett
led i att forsoka bibehalla sammanhallning.

Medlemmarna antar felaktigt att de andra delar
samma asikter och mal.

Medlemmarna forkastar relevant information
fran medlemmar med lagre rang.

Medlemmarna har delade missuppfattningar,
baserade pa likartade men felaktiga
erfarenheter.

Kdnnetecken

pd gruppers
situations-

Utifrdn en skala frén bristfilliga till goda observationsmojligheter
redovisar Gorman (1999) exempelvis en rangordning i militdr kon-
text av olika typer av slagfilt. Mojligheterna att bygga upp en god
situationsmedvetenhet dr simst i stadsmiljo, dirnést i djungel el-

medvetenhet.

ler skog och dirnést i 6ppen terrdng. Bist dr mojligheterna i 6ken-
milj6. Liknande rangordning av de ”slagfidlt” andra yrkesgrupper
kan stéllas infor torde vara fullt méjliga att gora. Samverkan mel-
lan olika professionella aktorer i svdra situationer stéller emeller-
tid ytterligare krav. Det som dr en relativt rutinartad insats for en
yrkesgrupp, till exempel ambulanssjukvardspersonal, kan fér en
annan, exempelvis polisbefdl, vara en situation som ar ytterst svir
att tolka och hantera. En vil fungerande samverkan kraver darfor
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inte bara god situationsforstdelse inom en yrkesgrupp utan ocksa
en forstielse och respekt for andra yrkesgruppers situationer.

Groupthink

Termen “groupthink” anvinds alltmer dven inom det svenska
spraket (sannolikt beroende pa att en direkt éversidttning — grupp-
tinkande — i mingas Oron liter lite obekvdm). Termen formulera-
des av Janis (1972) som analyserade ett antal fall dar grupper hade
fattat beslut och utfallet hade blivit pdfallande daligt. Fenomenet
groupthink ar centralt i detta kapitel om grupprocessers inverkan
pa beslutsfattande, och en fordjupning av det gors i det foljande.

I Janis originalarbete frdn 1972 anger han att groupthink &ir
“ett sdtt att tinka som madanniskor anvinder nir de dr djupt in-
blandade i en grupp med hég sammanhéllning, nir medlemmar-
nas stravanden efter att vara enhélliga tar 6verhanden 6ver deras
motivation att realistiskt virdera alternativa handlingssitt” (s. 9,
min Oversittning). Han fortsdtter: "Groupthink refererar till en
forsamring av mental effektivitet, realitetstestning och moralisk
vardering som &r ett resultat av grupptryck” (s. 9, min Oversatt-
ning).

Mer preciserat kan det handla om ett antal fel som gors i grup-
per som ska fatta beslut. Janis (1972) pekar ut ett flertal mgjlighe-
ter. For det forsta begransas gruppens diskussion av handlingsal-
ternativ (ofta max tvd) utan att man overblickar andra mojligheter.
For det andra gors ingen kritisk granskning av mojliga risker och
nackdelar med det viagval som majoriteten tidigt har fastnat for.
For det tredje dvervigs inte fordelarna med de handlingsalterna-
tiv som majoriteten tidigt har tagit avstdnd ifrdn. For det fjirde
gOrs inga forsok att fa information frdn utomstidende experter pa
omrddet. En femte yttring dr att gruppen tenderar att notera in-
formation som stddjer deras val och bortse frdn potentiellt hotfull
information (selektiv perception). Ytterligare en indikator ar att
gruppen inte dgnar tillrdckligt mycket moéda it att diskutera och
forbereda sig pa vad man ska gora om olika hinder uppstar — till
exempel i form av regelverk, antagonister eller medier.

Till yttringen groupthink hor ocksd tvd centrala gruppsykolo-
giska processer. Den ena handlar om direkt grupptryck diar med-
lemmar som uttrycker starka och avvikande argument fir klart
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for sig att detta inte dr vad man forvéntar sig av en lojal medlem.
Den andra processen utgors av sjdlvcensurering dir en enskild
medlem viljer att tona ned sina egna avvikande uppfattningar
(Janis, 1972).

Nar uppstar groupthink?

Janis (1972) forskningsoversikt lyfter fram tre dominerande
kdnnetecken pa grupper dir groupthink rdder. Det forsta ar stark
gruppsammanhaéllning, det andra ar att gruppen arbetar avskild
och isolerad frdn utomstdende som skulle kunna peka pd andra al-
ternativ. Det tredje utmarkande draget &r att risken f6r groupthink
ar storre ju mer aktivt gruppens ledare driver den 16sning som han
eller hon foredrar.

Individuella karakteristika hos gruppens ledare och medlem-
mar kan ocksd pdverka forekomster av groupthink. Ett centralt
personlighetsdrag hér dr grundliggande emotionell stabilitet.
Osidkra personer med lig sjalvtillit har stérre behov av bekriftelse
och dr mer kinsliga for att bli avvisade. Detta okar risken for
groupthink. Aven yttre férhdllanden har betydelse. Viktigast hir
dr hur mycket som star pd spel och vilket yttre tryck gruppen ar
utsatt for. Effekten av yttre hot blir ofta att den inre sammanhall-
ningen stirks och ddarmed ocksé risken for groupthink.

Gruppsammanhallning - en fordjupning

Utifrdn resonemanget ovan kan man fa en kénsla av att stark sam-
manhdllning i en grupp ir ndgot negativt som leder till groupthink
och déliga beslut. Det finns naturligtvis dven en positiv sida med
god sammanhdllning och gruppsammanhdllning &r en styrka
ndr den ir ritt hanterad, det vill siga nir man inte hemfaller it
groupthink. Den kanske mest systematiska analysen som hittills
har gjorts av samband mellan gruppsammanhdllning och presta-
tion publicerades 1994 av Mullen och Cooper. I koncentrat fann
de att det finns ett visst positivt samband mellan sammanhéllning
och prestation. Sambandet &r starkare i mindre grupper dn i storre
och gruppmedlemmarnas engagemang for uppgiften betyder mer
an hur mycket de gillar varandra eller hur stolta de ar 6ver sin
grupp. Sambandet dr dubbelriktat — goda prestationer bidrar till
bittre sammanhadllning och vice versa (det ir siledes inte bara en
enkelriktad paverkan frdn sammanhéllning till prestation).
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En intressant iakttagelse utifrdn dessa resultat, som ligger helt i
linje med resonemanget om groupthink, ar att férsok att férbattra
gruppers presentation inte bor fokusera pd metoder dmnade att
Oka det Oomsesidiga gillandet eller pd att "bldsa upp” gruppens
stolthet. Effekten blir storre om man inriktar sig pd att 6ka med-
lemmarnas engagemang for uppgiften (Larsson, 2005a; Mullen &
Cooper, 1994).

Om det nu &r sd att hog sammanhdllning i en grupp vanligtvis
ar av godo blir det intressant att frdga sig vad som bidrar till en
sddan sammanhdllning. I ett tidigare sammanhang summerade
vi kunskapen kring detta enligt foljande, baserat pa Hoggs (1992)
forskningsoversikt:

En forsta faktor ar frivillighet. Grupper som bestdr av perso-
ner som sjdlva valt att soka sig till gruppen har ofta god samman-
hdllning. En andra faktor dr att varje enskild medlem kinner sig
accepterad av gruppen. Likheter i attityder och virderingar ir en
tredje faktor. Ett ledarskap och en gruppnorm som belénar samar-
bete dr en fjarde faktor. Yttre hot dr en femte faktor. Den sjitte och
sista faktorn dr strdnga urvalsgrunder for att man ska bli antagen i
gruppen. De som passerar ndlségat har dirmed ndgot gemensamt.
(Lajksjo et al., 2006, s. 140)

Det ar siledes ldngt ifrdn sjdlvklart att stark gruppsamman-
héllning alltid leder till groupthink. Tvirtom &dr god gruppsam-
manhdllning alltsd oftast en tillgdng. Det dr inte heller si att
stark férekomst av groupthink alltid innebdr att man fattar daliga
beslut. Gruppens valda linje kan visa sig vara helt ritt, och yttre
omstdndigheter som ingen hade kunnat forutsdga kan totalt for-
dndra premisserna eller liknande. Men, listan pa beslut som har
blivit daliga pa grund av groupthink ar 1dng. I sannolikhetstermer
kvarstdr darfor det faktum att hog gruppsammanhdllning gyn-
nar beteenden som tyder pd groupthink och som i sin tur okar
oddsen for bristfilligt beslutsfattande. Lat oss darfor granska de
potentiellt negativa sidorna med stark gruppsammanhéllning lite
narmare.

En viktig drivkraft i en grupps strdvan efter samstimmighet
stdr att finna i den stress som uppstar nir gruppen stills infor
ett problem déir det inte finns ndgon sjidlvklar och vél beprévad
16sning. I detta lige férsoker man hantera sin egen osidkerhet som
gruppmedlem och bibehélla sin sjidlvkinsla genom att finna stod
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hos andra. Lite forenklat: Vi str infor ett svirt 1age och vi vet inte
sdkert vilket beslut som dr bast, men vi dr i alla fall 6verens! Puh!”
Samstammigheten pad gruppnivd reducerar siledes stressreaktio-
nen pd individniva.

Genom att bagatellisera potentiellt hotfull information byggs
en kidnsla av osdrbarhet upp inom gruppen. Denna motverkar

stressande kénslor av personlig otillracklighet och pessimism.
Samstimmigheten kan ibland bli sa stark att den inte bara trdnger
undan obehagskdnslor utan frambringar en kénsla av omnipotens
i gruppen — ”"vad som dn hinder kommer vi att fixa det!”.

Rad for att forebygga groupthink

Janis (1972) presenterar ett antal rdd som kan hjilpa grupper att
forebygga uppkomsten av groupthink. Flera av dessa viander sig
exklusivt till ledningsgrupper pa hog organisatorisk eller nationell
niva i sammanhang dir det ar relativt gott om tid. En modifika-
tion av ndgra av rdden gors darfor i det foljande for att de ska
vara tillimpbara pd lidgre nivder och i situationer dar tidsbrist
rader. Det bor dock observeras att dessa rdd ofta inte passar en
ledningskonstellation ute pd filtet som ska samverka under hog
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tidspress. Praktiska rdd for den sistndmnda typen av grupper redo-

visas under rubriken ”Tillfédlligt sammansatta grupper” (se nedan).

Nedan foljer fyra rdd:

1. Gruppens ledare bor utse minst en gruppmedlem att agera som
"djdvulens advokat” under motet. Denna roll kan alternera mellan
olika personer vid olika méten. En erfarenhet ar att det inte
bor vara en person som dr alltfér osdker och som inte vigar
agera som kritiker. Det kan &ven vara problematiskt med
en alltfor dominant person eftersom han eller hon genom
sin kraftfulla kritik kan himma gruppens férsok att arbeta
konstruktivt. Oavsett vem ar det viktigt att gruppens ledare,
som ju har utsett kritikern, accepterar den kritik som kommer
fram under moétet. Om ledaren blir patagligt stérd av kritiken
ar detta tips meningslost.

2. Gruppens ledare bor undvika att inleda motet med att deklarera sin
egen syn pd hur problemet ska losas. Detta &r sdrskilt angeldget
ndr ledaren vet med sig att han eller hon har en mycket stark
stillning i gruppen. Om sa ar fallet och vederbérande sdger
ndgot i stil med: "Det hér &r en svar situation men jag anser
att vi bor gora si och si. Ar det nigon som har en annan
uppfattning?” ar risken stor att alla bara passivt héller med.
Rddet ar siledes att lyssna av deltagarnas uppfattning innan
man som ledare presenterar sin egen. Ett enkelt sitt dr "laget
runt-metoden”. Ledaren kan sdga ungefar s har: "Det har dr en
svdr situation och jag foreslar att vi borjar med att gd laget runt
sd att var och en far ge sin syn pd saken. Vill du bérja Kalle?”
Ger man gruppen denna modjlighet maste man ocksa som
ledare vara beredd att ta konsekvensen av den. Osédkra ledare,
sarskilt de med stort kontrollbehov, kan kidnna sig provocerade
av att inte styra diskussionen tillrackligt hart. Men metoden
misslyckas om de blir sd storda av detta att de ingriper mer eller
mindre drastiskt for att dterta en auktoritdr kontroll.

3. Dela tillfdlligt pd gruppen ochleller rddfrdga ndgon utomstdende
expert. Genom att tempordrt bilda tvd eller flera undergrupper
som far arbeta oberoende av varandra minskar risken att det
vaxer fram en stark strdvan till samstimmighet. Att rddfréga
utomstdende experter kan fylla samma funktion.

4. Anvdnd kunskap om groupthink. Om ledare och gruppmedlemmar
kédnner till risken med groupthink kan detta enkelt utnyttjas
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inom gruppen. Ndgon kan till exempel stilla frdgan "Haller
vi inte pd att drabbas av groupthink nu?” Ett annat sitt ir att
ledaren ber de som mest har varit tysta att framf6ra sin syn pa
saken.

Tillfalligt sammansatta grupper

Inom insatsverksamhet ir det vanligt med tillfdlligt sammansatta
enheter som ska 16sa en given uppgift. Verksamheten forutsitter
dock att det finns tillit mellan gruppmedlemmarna och tillit ut-
vecklas vanligtvis 6ver 1dng tid i grupper som &r relativt stabila
avseende bemanning. Detta betyder att i en tillfilligt sammansatt
grupp dr de villkor som traditionellt behdvs for att bygga upp tillit
inte uppfyllda.

For att personer som inte kinner varandra vil omedelbart ska
samarbeta effektivt mdste de reducera sin inre osdkerhet om de
andra personerna genom ndgot som liknar tillit. Detta specialfall
av tillit har kommit att bendmnas snabb tillit (Larsson, 2005b;
Meyerson, Weick, & Kramer, 1996). Man madste helt enkelt agera
som om tilliten redan finns, eftersom det inte finns tid att lata till-
liten 1dngsamt vidxa fram. Man sdtter darfor i gdng att agera efter-
som det inte finns ndgot val — gér man inget misslyckas man med
uppgiften. Det finns ingen plats for "surdegar” eller “gnéllpottor”.
Tempot och det som stdr pa spel frammanar en "kom igen nu”-
attityd (Larsson, 2005b, 2010).

Forskning visar att snabb tillit utvecklas badttre i tillfalligt
sammansatta grupper om kunskapens auktoritet far rdda (Ben-
Shalom, Lehrer, & Ben-Ari, 2005). Detta betyder att den tillfdlligt
sammansatta gruppen leds pi ett sitt som lockar fram synpunk-
ter frdn dem som har kunskap om och erfarenhet av liknande
situationer som den man nu stdr infér. Ett radikalt annorlunda
fall uppstdr i grupper som préglas av prestige och den formella
auktoritetens ordning. I det sistndmnda fallet riskerar man att
tappa tempo och kvalitet i arbetet eftersom de som vet mest inte
tillats gora sin rost hord.

Tillfalligt sammansatta grupper ar vanliga pd sdvil stabs- som
faltniva vid hantering av kriser och da blir det sérskilt viktigt att
folja forskningsrddet och 1ata kunskapens auktoritet rdda. Det
stiller dock stora krav pé ledarskapet och pa tilliten ndr man som
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ledare ska beakta synpunkter frdn gruppmedlemmar vars kompe-
tenser man inte sjilv besitter, sdrskilt i ligen dir det dr ont om tid
och mycket stir pa spel.

Kommunikation och konflikter

Tydlig kommunikation inom grupper och mellan ledningsnivder
ar central vid ledning av stressfyllda hdndelser. Nedan foljer ett
par illustrerande citat frdn de insatschefer ur riddningstjinsten
som Hyllengren (2007) intervjuade i sin studie:

Tydlighet. Du méste vara tydlig, du méste ha ett beslut i stort.
Du madste vara med och strukturera upp fridn borjan. Alla insatser
har inte gétt bra i Sverige, det har varit cirkus ibland. Och det
ar det hir med tydligheten, att verkligen veta vem som ar radd-
ningsledare, utse en skadeplatschef, sektorchefer. Var overtydlig.
Ordentliga stabsmdten, genomgangar. (s. 27)

Tydligheten &r viktigaste. Ibland kan vi repetera saker, det
kan lata lite 16jligt, men d& vet man att alla uppfattat det pa ratt
sdtt. (s. 28)

Det dr alltsd betydelsefullt att vara tydlig i sin kommunikation,
men genomforda studier visar ocksé att det ar viktigt att upptrada
péd ett 6dmjukt sdtt mot sina understdllda (Larsson, 2010). Hir
foljer ett nytt illustrerande citat frdn Hyllengrens (2007) intervju-
studie:

Det handlar om att kunna peka och vara tydlig, pa ett 6dmjukt
sitt. Du kan vara en jikligt duktig taktiker men inte kunna féra
fram ditt budskap, sen kan du vara en jiakligt duktigt kommuni-
katér men ha mindre kunskap. Mycket av allting &r ju det bésta.
(s. 36)

Ibland uppstdr konflikter i grupper. Studien av Sjoberg, Wal-
lenius och Larsson (2006) visar att ndr det rdder en spind och
konfliktfylld atmosfir i en grupp paverkas det operativa utfallet
negativt om insatsen pdgdr under lingre tid dn ett dygn eller ett
skiftpass. Vid kortare insatser, vilket ju kvantitativt sett ar det
vanliga, kan de flesta ldgga sina konflikter at sidan och goéra
ett professionellt jobb.

Men ibland tar konflikterna 6verhanden. Detta kapitel foku-
serar ju i en mening pd konflikters motsats, nimligen en stark
strivan mot samstimmighet. Konflikter i grupper blir darfor
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styvmoderligt behandlade i denna text dir jag begransar mig till
att peka pd ett antal olika typer av konflikter som kan férekom-
ma i grupper (se Lajksjo et al., 2006, for en fordjupning):

— Intressekonflikter. Medlemmarna har skilda intressen och mal.

— Vidrdekonflikter. Medlemmarna har olika etiska utgings-
punkter.

— Sakkonflikter. Medlemmarna har olika syn pa vad som &r bast
att gora.

— Rollkonflikter. En persons beteende kan till exempel stimma
illa 6verens med de forviantningar som gruppen har.

— Lojalitetskonflikt. Medlemmarna vet inte om de till exempel
ska vara lojala mot sin egen enhet och sina egna medarbetare
eller mot organisationen i stort.

— Personliga konflikter. Antipatier och dilig personkemi mellan
olika gruppmedlemmar.

— Pseudokonflikter. Personer kan egentligen vara 6verens men
dnda missforstd varandra pé grund av bristfillig kommunika-
tion.

Det dominerande intrycket som har vuxit fram under flera ars
forskning ar dock att konflikter sdllan ar det priméra problemet i
samband med operativa insatser. Det handlar snarare om att kun-
na bromsa 6vermotiverade och “taggade” enheter. En del av detta
bromsande innefattar att tidigt kunna uppticka och reducera en
overdriven strdvan efter samstdmmighet — det vill sdga att kunna
hantera groupthink.

Avslutning

Samverkan dr en central aspekt av nédstan allt ménskligt liv. I
operativ insatsverksamhet forutsitts samverkan ske pa ett flertal
arenor sdsom inom enskilda enheter eller organisationer pi filtet,
inom dessa enheters eller organisatorers ledningsniva i staber och
mellan olika enheter eller organisationer samt pd filtet och pa
hogre ledningsnivder etcetera. Gruppsykologiska processer kin-
ner i en mening inte dessa granser — de finns 6verallt diar grupper
finns. Konsekvensen av detta dr att det forda resonemanget om
groupthink och dess hantering torde ha betydande relevans for
alla typer av insatsverksamhet.
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Olika delar av psykologi och gruppsykologi ér olika komplexa. De
gruppkrafter som har diskuterats hir kan pa ett plan ses som kom-
plexa men pa ett annat dr de litta att forstd. Med detta menar jag
att de flesta troligen har egna erfarenheter av dessa gruppkrafter.
Forhoppningsvis ger kapitlet dig som ldsare férdjupad kunskap
om denna typ av processer. Det dr ocksd min férhoppning att de
rdd som presenteras om hantering av groupthink dr anvandbara.
For om de ar det — och om de fungerar — 6kar chansen for ett gott
utfall. Och det ar ju ett efterstravansvart mal!

Diskussionsfragor

1. Tank pd olika grupper du har varit med i. Hur har gruppro-
cesser, till exempel kommunikation, sammanhallning och
konflikter, pdverkat gruppens funktion?

2. Har du deltagit i ndgon grupp som paverkades av groupthink
och upptickte du det medan ni arbetade eller forst i
efterhand? Hur skulle du eller andra, i eller utanfor gruppen,
ha kunnat agera annorlunda for att groupthink inte skulle ha
uppstatt?

3. Hantering av en krissituation gynnas av att olika samverkande
aktorer har samma ldgesbild samtidigt som de har olika
situationsforstdelse utifrdn den egna professionella rollen. Vad
innebdr detta for ledarskap pa savil falt- som stabsnivd, och
vilka krav stiller det pa ledarskapet?

4. Samverkan mellan olika aktorer i krissituationer stéller stora
krav pa 6msesidig tillit. Samtidigt sker denna samverkan ofta i
tillfalligt sammansatta grupper dir det saknas tid att utveckla
genuin tillit. Vad bér man gora respektive undvika att gora for
att tillrackligt med tillit snabbt ska utvecklas?

200 SAMVERKAN — FOR SAKERHETS SKULL!



Lastips

Ettsjdlvklart litteraturtips ar Janis (1972) originalarbete ”Victims of
groupthink” liksom uppféljningsboken av Janis och Mann (1977):
”Decision making: A psychological analysis of conflict, choice and
commitment”. Grupprocesser mer generellt presenteras insikts-
fullt av Wheelan (2005) i boken ”Att skapa effektiva team: en hand-
ledning for ledare och medlemmar”. Kompletterande tankar kring
groupthink, inklusive kritik av begreppet, redovisas av Lajksj6 och
Wallenius (2006) i boken ”Direkt ledarskap”. Slutligen vill jag ta
tillfdllet i akt att sl ett slag for en egen nyutkommen (2010) bok,
”Ledarskap under stress”, som berér mycket av det som har tagits
upp i detta kapitel.
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