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Kapitel 11

Samverkan vid kriser  
– betydelsen av 
gruppsykologiska  
processer

Gerry Larsson

Hantering av kriser kräver ofta att organisationer som räddnings-
tjänst, polis och ambulanssjukvård agerar gemensamt. Detta 
innebär att personal från dessa verksamheter ska samverka på 
såväl ledningsnivå (staber) som på fältnivå. Dessutom förutsätts 
en samverkan ske mellan dessa nivåer. Ytterst handlar det om ett 
antal beslut som ska fattas inom mindre grupper av professionella 
individer. All samverkan kan därför sägas ske i någon form av 
gruppkontext. Detta väcker frågan om hur bra grupper egentligen 
är på att fatta beslut.

Rationella modeller över beslutsfattande brukar se ut så här: 
(1) överblicka och värdera situationen, (2) överblicka och värdera 
målsättningar, (3) överblicka och värdera handlingsalternativ och 
(4) fatta beslut! Rent teoretiskt borde en kvalificerad grupp kunna 
göra detta effektivare än en enskild person. Fler erfarenheter 
och kompetenser borde medföra högre kvalitet i samtliga ovan 
nämnda steg. Men ...

När beslut ska fattas av flera aktörer i samverkan inträder 
olika gruppsykologiska krafter som kan vara gynnsamma eller 
ogynnsamma ur operativ synpunkt. Särskilt när stressnivån är 
hög tenderar de mindre gynnsamma att få större spelrum. Det 



188 � Samverkan – För säkerhets skull!

kan exempelvis handla om situationer där stora värden står på 
spel, beslutsunderlaget är oklart, tidspressen är hög eller medie-
bevakningen intensiv.

Detta kapitel handlar om dessa gruppsykologiska processer och 
deras inverkan på beslutsfattande som ska ske i samverkansform. 
Mer precist innebär den typiska situationen att ansvariga chefer 
leder med befälsrätt inom den egna organisationen samtidigt som 
de leder i samverkansform, utan befälsrätt, med andra aktörer.

Kapitlet har följande disposition: Först görs översikter kring be-
slutsfattande respektive grupprocesser. De senare fördjupas sedan 
med hjälp av Janis (1972) begrepp ”groupthink”. Utöver denna tyngd-
punkt på grupprocesser under en pågående krishantering ingår yt-
terligare två delar i kapitlet. Den ena tar upp speciella förhållanden 
i tillfälligt sammansatta grupper medan den andra ger en komplet-
terande belysning av kommunikation och konflikter i grupper.

Om beslutsfattande
Historien är full av exempel där ledare i stora organisationer och 
nationer har fattat felaktiga beslut. Ofta förklarar vi detta med 
konstateranden som ”det är mänskligt att fela” och ”ingen är fel-
fri”. Även om vanligtvis en person står 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 gör när de fattar beslut. Följer man det 
systematiska och rationella angreppssätt som jag inledde kapit-
let med? Nja, lite förenklat visar forskningen att de ofta fattar 
sina beslut ”mellan tummen och pekfingret”. En vanlig uppfatt-
ning är att det skulle ta för lång tid att omsorgsfullt väga för- och 
nackdelar med olika handlingsalternativ (Janis, 1986).

Klein (1989, 1993) har visat att framgångsrika beslutsfattare 
använder sin erfarenhet för att finna bekanta drag i en situation. 
Han benämner denna form av beslutsfattande för igenkännande. 
Erfarna beslutsfattare behöver därför inte pröva för- och nackde-
larna med samtliga handlingsalternativ. Beslutsprocessen ”inne i 
huvudet” på chefen kan i stället beskrivas så här: 

•	 Har jag varit med om någon liknande situation tidigare? 
•	 Ja, där och där, och hur gjorde jag då? 
•	 Jo, så där. Skulle det funka nu? 
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•	 Ja, kanske, åtminstone tillräckligt bra om jag gör lite mer av X 
och lite mindre av Y. 

•	 Kör!	

Klein (1989, 1993) hävdar att igenkänningsstrategier används i 
cirka 50–80 procent av alla beslut som fattas av erfarna ledare. 
Ju mer erfarenhet ledaren har, och ju större tidspressen är, desto 
sannolikare är det att besluten fattas på detta sätt.

De två yttre omständigheter som mest förefaller påverka om be-
slutsprocessen är systematisk och rationell eller grundas på igen-
kännande är tidsförhållanden och verksamhetsnivå (Fredholm, 
1990; McIntyre & Salas, 1995). Verksamhetsnivån kan beskrivas 
utifrån ett kontinuum med konkreta aktiviteter på mikronivå i 
ena ändan och strategiska uppgifter på makroplanet i den andra, 
till exempel nationell och internationell samordning av en kata-
strofinsats. När det är akut tidsbrist och uppgifterna är konkreta 
(typfall ”på fältet”) når erfarna beslutsfattare bäst resultat med 
ett igenkänningsbaserat beslutsfattande. När det finns mer tid att 
tillgå, och när uppgifterna ligger på organisations-, regional- och 
nationsledningsnivå, ger ett systematisk följande av den rationella 
modellen vanligtvis bäst resultat.

Om gruppsykologiska processer
Inledningsvis presenteras några gruppsykologiska hörnstenar. 
En vanlig definition av grupp lyder som följer: ”En grupp [...] 
är två eller fler individer som står i ett beroendeförhållande till 
varandra och som påverkar varandra genom social interaktion” 
(Forsyth, 1998, s. 5, min översättning). Inom grupper pratar man 
ofta om roller, normer och kommunikation. En roll innefattar 
gemensamma förväntningar på hur en person i gruppen ska bete 
sig (förväntad roll). Personens egen uppfattning om dessa förvänt-
ningar (upplevd roll) påverkar starkt vad han eller hon faktiskt 
gör (Jern, 1998; McGrath, 1984). Normer är accepterade regler för 
medlemmarnas beteende i gruppen (Sherif, 1936). De anger vad 
som är önskvärt och organiserar därmed samspelet i gruppen. 
Kommunikation slutligen är nödvändig för en grupps existens. 
Bales (1950) beskriver två huvudsakliga sätt att kommunicera i en 
grupp: genom uppgiftsorienterade utsagor och känslorelaterade 
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utsagor. Balansen mellan dessa tycks starkt påverka sammanhåll-
ning och effektivitet i gruppen. Bales menar att en effektiv grupp 
med god sammanhållning i det långa loppet har en fördelning på 
60:40 mellan uppgifts- och känslorelaterad kommunikation.

Lägesbild och situationsförståelse
När olika aktörer ska samverka, till exempel i en ledningsgrupp, är 
en gemensam lägesbild en nödvändig förutsättning för framgång. 
Lägesbilden byggs upp av information och beskriver hur indivi-
derna har varseblivit läget. Situationsförståelse däremot grundas 
på tolkning av lägesbilden och ligger till grund för beslutsfattande. 
Situationsförståelse är delvis yrkesspecifik – en räddningsledare ser 
exempelvis andra saker än en polis eller läkare. Förståelsen är även 
rollbaserad, det vill säga innefattar ansvarsfördelning mellan inblan-
dade aktörer på organisations- och individnivå (Alvinius et al., 2007; 
Larsson et al., 2007).

Ett begrepp som har väglett mycket forskning under senare år 
är situationsmedvetenhet (”situation awareness”), vilket brukar 
definieras som ”varseblivning av element i omgivningen i en given 
tids- och rumsavgränsning, förståelse av deras betydelse samt för-
utsägelse av deras status i en nära framtid” (Endsley, 1988, s. 94, 
min översättning). Det handlar således om tre aspekter: varsebliv-
ning, förståelse och förutsägelse. Chefers situationsmedvetenhet i 
en krissituation påverkar deras stressnivå och fortsatta funktionella 
kapacitet. Detta tydliggjordes i en svensk studie av chefer inom 
räddningstjänsten. För dessa framstod tolkningen av det initiala 
läget i två avseenden som avgörande för det fortsatta agerandet: 
(1) är människor hotade? och (2) kan jag eller vi påverka utfallet? 
Den mest stressande betingelsen är när man gör tolkningen att 
människor är hotade samtidigt som möjligheterna att påverka är 
begränsade (Sjöberg, Wallenius & Larsson, 2006).

Individuell situationsmedvetenhet är en sak, och gemensam 
situationsmedvetenhet (”shared mental model”) inom en grupp är en 
annan. Utifrån en forskningsöversikt redovisar Endsley et al. (2000) 
ett antal faktorer som påverkar gruppers situationsmedvetenhet. 
Dessa presenteras i tabellen på nästa sida (hämtad ur Larsson, 2005a).

Möjligheterna att bygga upp en god situationsmedvetenhet 
på såväl individ- som gruppnivå varierar självfallet med rådande 
omgivningsförhållanden. 
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Effektiva grupprocesser Ineffektiva grupprocesser

Gruppmedlemmarna checkar upp varandra hela tiden, och 
bekräftar bilden hos varandra inför varje steg.

Situationsmedvetenheten är ett svart hål –  
en medlem leder iväg de andra åt fel håll.

Gruppen samverkar aktivt för att få information från varandra.
Det ingår inte som en gruppnorm att dela viktig 
information.

Medlemmarna prioriterar uppgifter, förbereder sig för oväntade 
händelser (skapar en gemensam mental modell), och gör planer 
för hur de ska återförenas om de kommer ifrån varandra.

Medlemmarna prioriterar inte uppgifter utan 
varje medlem går sin egen väg och tappar bort 
det övergripande målet.

Gruppen har som norm att ifrågasätta sig själva och varandra.
Gruppen förbereder sig inte för att ifrågasätta 
antaganden.

Ledaren skapar utrymme för alla att dela information genom 
att explicitgöra planer, avsikter och strategier, begrunda fler 
möjligheter och delge fler varningar eller förutsägelser till 
gruppen.

Gruppen präglas av ”groupthink” – ovilja att 
ifrågasätta gruppens konsensus eller en stark 
ledare – vilket medför att viktiga fakta och 
synsätt inte delas.

Gruppen utvecklar en gemensam förståelse av situationen innan 
man börjar titta efter lösningar.

Gruppmedlemmarna är ovilliga att delge 
varandra potentiellt hotfull information som ett 
led i att försöka bibehålla sammanhållning.

Gruppen agerar för att försäkra sig om att alla medlemmar förstår 
mål, planer, roller och funktioner (explicit tydliggjorda).

Medlemmarna antar felaktigt att de andra delar 
samma åsikter och mål.

Gruppmedlemmarna agerar för att kompensera eller hjälpa andra 
medlemmar som är överbelastade eller har problem.

Medlemmarna förkastar relevant information 
från medlemmar med lägre rang.

Gruppen lyckas undvika att låsa fast sig vid ett specifikt perspektiv 
genom att beakta såväl kort- som långsiktiga aspekter.

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

Utifrån en skala från bristfälliga till goda observationsmöjligheter 
redovisar Gorman (1999) exempelvis en rangordning i militär kon-
text av olika typer av slagfält. Möjligheterna att bygga upp en god 
situationsmedvetenhet är sämst i stadsmiljö, därnäst i djungel el-
ler skog och därnäst i öppen terräng. Bäst är möjligheterna i öken-
miljö. Liknande rangordning av de ”slagfält” andra yrkesgrupper 
kan ställas inför torde vara fullt möjliga att göra. Samverkan mel-
lan olika professionella aktörer i svåra situationer ställer emeller-
tid ytterligare krav. Det som är en relativt rutinartad insats för en 
yrkesgrupp, till exempel ambulanssjukvårdspersonal, kan för en 
annan, exempelvis polisbefäl, vara en situation som är ytterst svår 
att tolka och hantera. En väl fungerande samverkan kräver därför 

Kännetecken 
på gruppers 
situations- 
medvetenhet.
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inte bara god situationsförståelse inom en yrkesgrupp utan också 
en förståelse och respekt för andra yrkesgruppers situationer.

Groupthink
Termen ”groupthink” används alltmer även inom det svenska 
språket (sannolikt beroende på att en direkt översättning – grupp-
tänkande – i mångas öron låter lite obekväm). Termen formulera-
des av Janis (1972) som analyserade ett antal fall där grupper hade 
fattat beslut och utfallet hade blivit påfallande dåligt. Fenomenet 
groupthink är centralt i detta kapitel om grupprocessers inverkan 
på beslutsfattande, och en fördjupning av det görs i det följande.

I Janis originalarbete från 1972 anger han att groupthink är 
”ett sätt att tänka som människor använder när de är djupt in-
blandade i en grupp med hög sammanhållning, när medlemmar-
nas strävanden efter att vara enhälliga tar överhanden över deras 
motivation att realistiskt värdera alternativa handlingssätt” (s. 9, 
min översättning). Han fortsätter: ”Groupthink refererar till en 
försämring av mental effektivitet, realitetstestning och moralisk 
värdering som är ett resultat av grupptryck” (s. 9, min översätt-
ning).

Mer preciserat kan det handla om ett antal fel som görs i grup-
per som ska fatta beslut. Janis (1972) pekar ut ett flertal möjlighe-
ter. För det första begränsas gruppens diskussion av handlingsal-
ternativ (ofta max två) utan att man överblickar andra möjligheter. 
För det andra görs ingen kritisk granskning av möjliga risker och 
nackdelar med det vägval som majoriteten tidigt har fastnat för. 
För det tredje övervägs inte fördelarna med de handlingsalterna-
tiv som majoriteten tidigt har tagit avstånd ifrån. För det fjärde 
görs inga försök att få information från utomstående experter på 
området. En femte yttring är att gruppen tenderar att notera in-
formation som stödjer deras val och bortse från potentiellt hotfull 
information (selektiv perception). Ytterligare en indikator är att 
gruppen inte ägnar tillräckligt mycket möda åt att diskutera och 
förbereda sig på vad man ska göra om olika hinder uppstår – till 
exempel i form av regelverk, antagonister eller medier.

Till yttringen groupthink hör också två centrala gruppsykolo-
giska processer. Den ena handlar om direkt grupptryck där med-
lemmar som uttrycker starka och avvikande argument får klart 
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för sig att detta inte är vad man förväntar sig av en lojal medlem. 
Den andra processen utgörs av självcensurering där en enskild 
medlem väljer att tona ned sina egna avvikande uppfattningar 
(Janis, 1972).

När uppstår groupthink?
Janis (1972) forskningsöversikt lyfter fram tre dominerande 
kännetecken på grupper där groupthink råder. Det första är stark 
gruppsammanhållning, det andra är att gruppen arbetar avskild 
och isolerad från utomstående som skulle kunna peka på andra al-
ternativ. Det tredje utmärkande draget är att risken för groupthink 
är större ju mer aktivt gruppens ledare driver den lösning som han 
eller hon föredrar.

Individuella karakteristika hos gruppens ledare och medlem-
mar kan också påverka förekomster av groupthink. Ett centralt 
personlighetsdrag här är grundläggande emotionell stabilitet. 
Osäkra personer med låg självtillit har större behov av bekräftelse 
och är mer känsliga för att bli avvisade. Detta ökar risken för 
groupthink. Även yttre förhållanden har betydelse. Viktigast här 
är hur mycket som står på spel och vilket yttre tryck gruppen är 
utsatt för. Effekten av yttre hot blir ofta att den inre sammanhåll-
ningen stärks och därmed också risken för groupthink.

Gruppsammanhållning – en fördjupning
Utifrån resonemanget ovan kan man få en känsla av att stark sam-
manhållning i en grupp är något negativt som leder till groupthink 
och dåliga beslut. Det finns naturligtvis även en positiv sida med 
god sammanhållning och gruppsammanhållning är en styrka 
när den är rätt hanterad, det vill säga när man inte hemfaller åt 
groupthink. Den kanske mest systematiska analysen som hittills 
har gjorts av samband mellan gruppsammanhållning och presta-
tion publicerades 1994 av Mullen och Cooper. I koncentrat fann 
de att det finns ett visst positivt samband mellan sammanhållning 
och prestation. Sambandet är starkare i mindre grupper än i större 
och gruppmedlemmarnas engagemang för uppgiften betyder mer 
än hur mycket de gillar varandra eller hur stolta de är över sin 
grupp. Sambandet är dubbelriktat – goda prestationer bidrar till 
bättre sammanhållning och vice versa (det är således inte bara en 
enkelriktad påverkan från sammanhållning till prestation).
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En intressant iakttagelse utifrån dessa resultat, som ligger helt i 
linje med resonemanget om groupthink, är att försök att förbättra 
gruppers presentation inte bör fokusera på metoder ämnade att 
öka det ömsesidiga gillandet eller på att ”blåsa upp” gruppens 
stolthet. Effekten blir större om man inriktar sig på att öka med-
lemmarnas engagemang för uppgiften (Larsson, 2005a; Mullen & 
Cooper, 1994).

Om det nu är så att hög sammanhållning i en grupp vanligtvis 
är av godo blir det intressant att fråga sig vad som bidrar till en 
sådan sammanhållning. I ett tidigare sammanhang summerade 
vi kunskapen kring detta enligt följande, baserat på Hoggs (1992) 
forskningsöversikt:

En första faktor är frivillighet. Grupper som består av perso-
ner som själva valt att söka sig till gruppen har ofta god samman-
hållning. En andra faktor är att varje enskild medlem känner sig 
accepterad av gruppen. Likheter i attityder och värderingar är en 
tredje faktor. Ett ledarskap och en gruppnorm som belönar samar-
bete är en fjärde faktor. Yttre hot är en femte faktor. Den sjätte och 
sista faktorn är stränga urvalsgrunder för att man ska bli antagen i 
gruppen. De som passerar nålsögat har därmed något gemensamt. 
(Lajksjö et al., 2006, s. 140)

Det är således långt ifrån självklart att stark gruppsamman-
hållning alltid leder till groupthink. Tvärtom är god gruppsam-
manhållning alltså oftast en tillgång. Det är inte heller så att 
stark förekomst av groupthink alltid innebär att man fattar dåliga 
beslut. Gruppens valda linje kan visa sig vara helt rätt, och yttre 
omständigheter som ingen hade kunnat förutsäga kan totalt för-
ändra premisserna eller liknande. Men, listan på beslut som har 
blivit dåliga på grund av groupthink är lång. I sannolikhetstermer 
kvarstår därför det faktum att hög gruppsammanhållning gyn-
nar beteenden som tyder på groupthink och som i sin tur ökar 
oddsen för bristfälligt beslutsfattande. Låt oss därför granska de 
potentiellt negativa sidorna med stark gruppsammanhållning lite 
närmare.

En viktig drivkraft i en grupps strävan efter samstämmighet 
står att finna i den stress som uppstår när gruppen ställs inför 
ett problem där det inte finns någon självklar och väl beprövad 
lösning. I detta läge försöker man hantera sin egen osäkerhet som 
gruppmedlem och bibehålla sin självkänsla genom att finna stöd 
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hos andra. Lite förenklat: ”Vi står inför ett svårt läge och vi vet inte 
säkert vilket beslut som är bäst, men vi är i alla fall överens! Puh!” 
Samstämmigheten på gruppnivå reducerar således stressreaktio-
nen på individnivå.

Genom att bagatellisera potentiellt hotfull information byggs 
en känsla av osårbarhet upp inom gruppen. Denna motverkar 
stressande känslor av personlig otillräcklighet och pessimism. 
Samstämmigheten kan ibland bli så stark att den inte bara tränger 
undan obehagskänslor utan frambringar en känsla av omnipotens 
i gruppen – ”vad som än händer kommer vi att fixa det!”.

Råd för att förebygga groupthink
Janis (1972) presenterar ett antal råd som kan hjälpa grupper att 
förebygga uppkomsten av groupthink. Flera av dessa vänder sig 
exklusivt till ledningsgrupper på hög organisatorisk eller nationell 
nivå i sammanhang där det är relativt gott om tid. En modifika-
tion av några av råden görs därför i det följande för att de ska 
vara tillämpbara på lägre nivåer och i situationer där tidsbrist 
råder. Det bör dock observeras att dessa råd ofta inte passar en 
ledningskonstellation ute på fältet som ska samverka under hög 
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tidspress. Praktiska råd för den sistnämnda typen av grupper redo-
visas under rubriken ”Tillfälligt sammansatta grupper” (se nedan).  
Nedan följer fyra råd:
1.	 Gruppens ledare bör utse minst en gruppmedlem att agera som 

”djävulens advokat” under mötet. Denna roll kan alternera mellan 
olika personer vid olika möten. En erfarenhet är att det inte 
bör vara en person som är alltför osäker och som inte vågar 
agera som kritiker. Det kan även vara problematiskt med 
en alltför dominant person eftersom han eller hon genom 
sin kraftfulla kritik kan hämma gruppens försök att arbeta 
konstruktivt. Oavsett vem är det viktigt att gruppens ledare, 
som ju har utsett kritikern, accepterar den kritik som kommer 
fram under mötet. Om ledaren blir påtagligt störd av kritiken 
är detta tips meningslöst.

2.	 Gruppens ledare bör undvika att inleda mötet med att deklarera sin 
egen syn på hur problemet ska lösas. Detta är särskilt angeläget 
när ledaren vet med sig att han eller hon har en mycket stark 
ställning i gruppen. Om så är fallet och vederbörande säger 
något i stil med: ”Det här är en svår situation men jag anser 
att vi bör göra si och så. Är det någon som har en annan 
uppfattning?” är risken stor att alla bara passivt håller med. 
Rådet är således att lyssna av deltagarnas uppfattning innan 
man som ledare presenterar sin egen. Ett enkelt sätt är ”laget 
runt-metoden”. Ledaren kan säga ungefär så här: ”Det här är en 
svår situation och jag föreslår att vi börjar med att gå laget runt 
så att var och en får ge sin syn på saken. Vill du börja Kalle?”  
Ger man gruppen denna möjlighet måste man också som 
ledare vara beredd att ta konsekvensen av den. Osäkra ledare, 
särskilt de med stort kontrollbehov, kan känna sig provocerade 
av att inte styra diskussionen tillräckligt hårt. Men metoden 
misslyckas om de blir så störda av detta att de ingriper mer eller 
mindre drastiskt för att återta en auktoritär kontroll.

3.	 Dela tillfälligt på gruppen och/eller rådfråga någon utomstående 
expert. Genom att temporärt bilda två eller flera undergrupper 
som får arbeta oberoende av varandra minskar risken att det 
växer fram en stark strävan till samstämmighet. Att rådfråga 
utomstående experter kan fylla samma funktion.

4.	 Använd kunskap om groupthink. Om ledare och gruppmedlemmar 
känner till risken med groupthink kan detta enkelt utnyttjas 
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inom gruppen. Någon kan till exempel ställa frågan ”Håller 
vi inte på att drabbas av groupthink nu?” Ett annat sätt är att 
ledaren ber de som mest har varit tysta att framföra sin syn på 
saken.

Tillfälligt sammansatta grupper
Inom insatsverksamhet är det vanligt med tillfälligt sammansatta 
enheter som ska lösa en given uppgift. Verksamheten förutsätter 
dock att det finns tillit mellan gruppmedlemmarna och tillit ut-
vecklas vanligtvis över lång tid i grupper som är relativt stabila 
avseende bemanning. Detta betyder att i en tillfälligt sammansatt 
grupp är de villkor som traditionellt behövs för att bygga upp tillit 
inte uppfyllda. 

För att personer som inte känner varandra väl omedelbart ska 
samarbeta effektivt måste de reducera sin inre osäkerhet om de 
andra personerna genom något som liknar tillit. Detta specialfall 
av tillit har kommit att benämnas snabb tillit (Larsson, 2005b; 
Meyerson, Weick, & Kramer, 1996). Man måste helt enkelt agera 
som om tilliten redan finns, eftersom det inte finns tid att låta til�-
liten långsamt växa fram. Man sätter därför i gång att agera efter-
som det inte finns något val – gör man inget misslyckas man med 
uppgiften. Det finns ingen plats för ”surdegar” eller ”gnällpottor”. 
Tempot och det som står på spel frammanar en ”kom igen nu”-
attityd (Larsson, 2005b, 2010).

Forskning visar att snabb tillit utvecklas bättre i tillfälligt 
sammansatta grupper om kunskapens auktoritet får råda (Ben-
Shalom, Lehrer, & Ben-Ari, 2005). Detta betyder att den tillfälligt 
sammansatta gruppen leds på ett sätt som lockar fram synpunk-
ter från dem som har kunskap om och erfarenhet av liknande 
situationer som den man nu står inför. Ett radikalt annorlunda 
fall uppstår i grupper som präglas av prestige och den formella 
auktoritetens ordning. I det sistnämnda fallet riskerar man att 
tappa tempo och kvalitet i arbetet eftersom de som vet mest inte 
tillåts göra sin röst hörd.

Tillfälligt sammansatta grupper är vanliga på såväl stabs- som 
fältnivå vid hantering av kriser och då blir det särskilt viktigt att 
följa forskningsrådet och låta kunskapens auktoritet råda. Det 
ställer dock stora krav på ledarskapet och på tilliten när man som 
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ledare ska beakta synpunkter från gruppmedlemmar vars kompe-
tenser man inte själv besitter, särskilt i lägen där det är ont om tid 
och mycket står på spel.

Kommunikation och konflikter
Tydlig kommunikation inom grupper och mellan ledningsnivåer 
är central vid ledning av stressfyllda händelser. Nedan följer ett 
par illustrerande citat från de insatschefer ur räddningstjänsten 
som Hyllengren (2007) intervjuade i sin studie:

Tydlighet. Du måste vara tydlig, du måste ha ett beslut i stort. 
Du måste vara med och strukturera upp från början. Alla insatser 
har inte gått bra i Sverige, det har varit cirkus ibland. Och det 
är det här med tydligheten, att verkligen veta vem som är rädd-
ningsledare, utse en skadeplatschef, sektorchefer. Var övertydlig. 
Ordentliga stabsmöten, genomgångar. (s. 27) 

Tydligheten är viktigaste. Ibland kan vi repetera saker, det 
kan låta lite löjligt, men då vet man att alla uppfattat det på rätt 
sätt. (s. 28)

Det är alltså betydelsefullt att vara tydlig i sin kommunikation, 
men genomförda studier visar också att det är viktigt att uppträda 
på ett ödmjukt sätt mot sina underställda (Larsson, 2010). Här 
följer ett nytt illustrerande citat från Hyllengrens (2007) intervju-
studie:

Det handlar om att kunna peka och vara tydlig, på ett ödmjukt 
sätt. Du kan vara en jäkligt duktig taktiker men inte kunna föra 
fram ditt budskap, sen kan du vara en jäkligt duktigt kommuni-
katör men ha mindre kunskap. Mycket av allting är ju det bästa. 
(s. 36)

Ibland uppstår konflikter i grupper. Studien av Sjöberg, Wal-
lenius och Larsson (2006) visar att när det råder en spänd och 
konfliktfylld atmosfär i en grupp påverkas det operativa utfallet 
negativt om insatsen pågår under längre tid än ett dygn eller ett 
skiftpass. Vid kortare insatser, vilket ju kvantitativt sett är det 
vanliga, kan de f lesta lägga sina konf likter åt sidan och göra 
ett professionellt jobb.
Men ibland tar konflikterna överhanden. Detta kapitel foku-
serar ju i en mening på konflikters motsats, nämligen en stark 
strävan mot samstämmighet. Konflikter i grupper blir därför 
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styvmoderligt behandlade i denna text där jag begränsar mig till 
att peka på ett antal olika typer av konflikter som kan förekom-
ma i grupper (se Lajksjö et al., 2006, för en fördjupning):

–– Intressekonflikter. Medlemmarna har skilda intressen och mål.
–– Värdekonflikter. Medlemmarna har olika etiska utgångs

punkter.
–– Sakkonflikter. Medlemmarna har olika syn på vad som är bäst 

att göra.
–– Rollkonflikter. En persons beteende kan till exempel stämma 

illa överens med de förväntningar 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 dålig personkemi mellan 
olika gruppmedlemmar.

–– Pseudokonflikter. Personer kan egentligen vara överens men 
ändå missförstå varandra på grund av bristfällig kommunika-
tion.

Det dominerande intrycket som har vuxit fram under flera års 
forskning är dock att konflikter sällan är det primära problemet i 
samband med operativa insatser. Det handlar snarare om att kun-
na bromsa övermotiverade och ”taggade” enheter. En del av detta 
bromsande innefattar att tidigt kunna upptäcka och reducera en 
överdriven strävan efter samstämmighet – det vill säga att kunna 
hantera groupthink.

Avslutning
Samverkan är en central aspekt av nästan allt mänskligt liv. I 
operativ insatsverksamhet förutsätts samverkan ske på ett flertal 
arenor såsom inom enskilda enheter eller organisationer på fältet, 
inom dessa enheters eller organisatorers ledningsnivå i staber och 
mellan olika enheter eller organisationer samt på fältet och på 
högre ledningsnivåer etcetera. Gruppsykologiska processer kän-
ner i en mening inte dessa gränser – de finns överallt där grupper 
finns. Konsekvensen av detta är att det förda resonemanget om 
groupthink och dess hantering torde ha betydande relevans för 
alla typer av insatsverksamhet.



200 � Samverkan – För säkerhets skull!

Olika delar av psykologi och gruppsykologi är olika komplexa. De 
gruppkrafter som har diskuterats här kan på ett plan ses som kom-
plexa men på ett annat är de lätta att förstå. Med detta menar jag 
att de flesta troligen har egna erfarenheter av dessa gruppkrafter. 
Förhoppningsvis ger kapitlet dig som läsare fördjupad kunskap 
om denna typ av processer. Det är också min förhoppning att de 
råd som presenteras om hantering av groupthink är användbara. 
För om de är det – och om de fungerar – ökar chansen för ett gott 
utfall. Och det är ju ett eftersträvansvärt mål!

Diskussionsfrågor
1.	 Tänk på olika grupper du har varit med i. Hur har gruppro-

cesser, till exempel kommunikation, sammanhållning och 
konflikter, påverkat gruppens funktion?

2.	 Har du deltagit i någon grupp som påverkades av groupthink 
och upptäckte du det medan ni arbetade eller först i 
efterhand? Hur skulle du eller andra, i eller utanför gruppen, 
ha kunnat agera annorlunda för att groupthink inte skulle ha 
uppstått?

3.	 Hantering av en krissituation gynnas av att olika samverkande 
aktörer har samma lägesbild samtidigt som de har olika 
situationsförståelse utifrån den egna professionella rollen. Vad 
innebär detta för ledarskap på såväl fält- som stabsnivå, och 
vilka krav ställer det på ledarskapet?

4.	 Samverkan mellan olika aktörer i krissituationer ställer stora 
krav på ömsesidig tillit. Samtidigt sker denna samverkan ofta i 
tillfälligt sammansatta grupper där det saknas tid att utveckla 
genuin tillit. Vad bör man göra respektive undvika att göra för 
att tillräckligt med tillit snabbt ska utvecklas?
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Lästips
Ett självklart litteraturtips är Janis (1972) originalarbete ”Victims of 
groupthink” liksom uppföljningsboken 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 för ledare och medlemmar”. Kompletterande tankar kring 
groupthink, inklusive kritik av begreppet, redovisas av Lajksjö och 
Wallenius (2006) i boken ”Direkt ledarskap”. Slutligen vill jag ta 
tillfället i akt att slå ett slag för en egen nyutkommen (2010) bok, 
”Ledarskap under stress”, som berör mycket av det som har tagits 
upp i detta kapitel.
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