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Sammanfattning

Coaching &r vildigt mycket som programmering; det finns manga teo-
rier om det basta sittet att 16sa saker, men dessa utgér bara innehallet i
en verktygslada och valet av verktyg &r féremal for eget omddme. Den hér
artikeln introducerar ett urval av teorier inom omradet gruppdynamik och
syftar till att forse dig med en djupare forstaelse for de processer som &dger
rum ndr méinniskor moéts med intentionen att arbeta mot ett gemensamt
mal. Férhoppningen ar att du efter en genomlisning har ytterligare ett
verktyg i din verktygsldda. Anvind det med omdome.

1 Inledning

Pa senare tid har man i mjukvarubranschen borjat uppmérksamma den méansk-
liga faktorn i teamprojekt, och dess inverkan pa produktivitet och trivsel hos
individerna i gruppen. Kurser i ledarskap och coaching &r tydliga tecken pa
denna nya medvetenhet. Modeller som FIRO (Fundamental Interpersonal Re-
lationship Orientation)! niirmar sig statusen hos ett naturligt verktyg fér den
kommande generationen projektledare och coacher.

Dessa teorier dr visserligen anvindbara men pa intet sitt uttommande, ef-
tersom de saknar en férklaringsmodell for inadekvat beteende hos individer och
grupper som enligt grupputvecklingsteorier borde befinna sig i ett konstruktivt
skede. For detta syfte behovs en djupare forstaelse av den ménskliga naturen,
och en av forklaringsmodellerna - med rotter i objektrelationsteorier - kommer
att beskrivas i de foljande avsnitten. Vart att betona &r att denna artikel pa
intet sétt forkastar FIRO-modellen. De teorier som avhandlas ska snarare ses
som ett komplement som ger detaljforstaelse. Tillsammans med den &verblick
av grupputvecklingen som FIRO ger, utgor dessa en mer komplett bild av vad
som hinder i gruppen, och varfor.

I paféljande avsnitt introduceras och beskrivs de individuella avvirjningsme-
kanismer som vi anvinder oss av i vara relationer till andra. Dérefter beskrivs de
grupprocesser som paverkar gruppens arbete och enskilda medlemmars kinsla
av tillfredsstéllelse. Allra sist gors en introduktion till hur man som ledare kan

1Om du vill bekanta dig med FIRO rekommenderas [3, s. 191-193.]



anvinda sig av kiinnedomen om grupprocesser for att pa ett konstruktivare sétt
hantera problem som uppkommer inom gruppen.

Texten &r skriven i samband med eget coachingarbete i samband med ett
mjukvaruprojekt, men teorierna som avhandlas ar allméngiltiga for alla grupper
i arbete och exemplen dr darfor i gorligaste man generella.

2 Teorier

2.1 Avviirjningsmekanismer?

For att kunna forklara hur ménniskor fungerar i en gruppsituation ar det ofta
oundvikligt att ndmna erfarenheterna och strategierna fran tidig utveckling,
eftersom dessa ofta (férenklat uttryckt) utgér en manual till vad som ar ett
fungerande - dock inte nddvandigtvis konstruktivt - beteende i vuxenlivet. Dessa
tidiga strategier kan inkludera projektion, projektiv identifikation, introjektion
och splitting och det dr framst dessa som nedan kommer att avhandlas pa ett
forenklat sédtt. For en utforligare beskrivning, se t ex [2, s. 39-45].

Projektion: Projektion dr den mekanism som flest dr bekanta med, utan att
nodvandigtvis ha ett namn pa det, eller kiinna till begreppets ursprung
inklusive den bakomliggande teorin. Begreppet vidareutvecklades av Me-
lanie Klein och férklarades i termer av vara tidiga upplevelser. Processen
gar i grunden ut pa att individen forlagger odnskat eget beteende och det
egna kénslotillstandet till en annan individ. P4 en undermedveten niva
stoter ut och tillskriver vi alltsad nagon annan vara egna ofullkomligheter.
Det kan ocksa handla om projektion av goda egenskaper. Notera ocksa
att den individ som &r féremal fér projektionen inte fordndras av proces-
sen; de behover inte ens vara i narheten. Istéllet dr det den projicerande
individens inre bild av objektet som fordndras.

Eftersom processen inte dger rum pa en medveten niva har individen ingen
mojlighet att relatera till det emotionella materialet och har ingen rationell
forklaring pa sin ofta véldigt starka och fordomande asikt. Forloppen beskrivs
manga ganger som att “kemin inte stimmer”. De brister som vi projicerar ut pa
andra blir for oss tydliga hos andra, medan vi dr blinda for nér vi sjdlva uppvisar
det beteende som vi sa hart kritiserar. Den som projicerar slipper underscka
kiinslornas ursprung, och mening och forblir ovetande &ven nér bristerna fér en
utomstaende dr iGgonfallande.

Projektiv identifikation: En individ som under langre tid utsétts for pressen
av att vara mal for en projektion kommer efter hand ocksé att identifiera
sig med det projicerade emotionella materialet. Projektionen ensam and-
rar inte individen som dr malet for den, men den &ndrar beteendet hos den
som projicerar vilket i sin tur leder till att den som &r mal f6r projektionen
identifierar sig med det projicerade materialet och dérmed foréndras.

For att projektiv identifikation ska dga rum maste interaktion ske mellan ob-
jektet for projektionen och den som projicerar. Processen kan ses som ett slags
grupptryck pa undermedveten niva. Objektets identitet definieras om av pro-
jektionerna, och forestillningarna om objektets egenskaper blir besannade.

2 Avvirjningsmekanismer benidmns ibland i litteraturen dven forsvarsmekanismer.



Introjektion: Introjektion innebér inforlivandet av de (ofta positivt laddade)
egenskaper som vi ser hos andra. Ofta handlar det om hégt ansedda per-
soner som har egenskaper som starkt tilltalar en sjilv. Det forekommer
ocksa att individer inforlivar nagon annans daliga egenskaper for att kun-
na uppratthalla bilden av felfrihet hos ndgon annan.

Tydligast effekt av denna process far vi nér vi i en ny bekanskap upptécker
nya sidor hos oss sjilva. Dessa egenskaper dr egentligen inte vara egna, utan
egenskaper vi gor till vara egna genom interaktionen. Ett annat exempel som
aterfinns i [3, s. 129] ar fallet med skilsméssa dir barnet, for att behalla bilden
av fordldrarna som “goda och kirleksfulla introjicerar /.../ fordldrarnas daliga
egenskaper”.

Splitting: Splitting &r ett sitt att skapa ordning och reda i sin inre vérld genom
att dela upp andra individer i antingen helt och hallet goda, eller helt onda.
Det yttrar sig ofta i en onyanserad bild av andra.

I foretagskulturen kan det manifestera sig som att vissa team anses fullstén-
digt inkompetenta medan andra beskrivs som odelat perfekta.

Dessa beteenden, eller avvarjningsmekanismer, dr nagot som vi alla anvinder
oss av under var utveckling, &ven i vuxen alder som ett sitt att uppréatthalla var
inre bild av den yttre virlden och systematisera omvérldens kaotiska intryck.
Beskrivningen som givits dr starkt forenklad men den beskriver begreppen pa
den niva som minst krivs for att férsta vad som hinder ndr minniskor i grupp
beter sig irrationellt.

2.2 Gruppteori

For att en samling ménniskor ska bli en grupp krévs att ett antal faktorer ska
sammanfalla. Nirhet i tid och rum har traditionellt varit tva krav, men med
ny teknik behovs bara samtidighet. Utover detta behovs ett gemensamt mal att
strdva mot. Det krivs ocksa viss interaktion Gver en langre tidsperiod mellan
de skilda individerna. Jimfoér exempelvis med en samling ménniskor som star
och vantar pa bussen under 5 minuter. Individerna &r samlade pa samma plats
under samma tid, men den gemensamma tiden och interaktionen &r minimal.
Det finns flera sorters grupper, olika till mal, syfte och sammanséttning.
I denna artikel avhandlas fridmst grupper i arbete med hénseende pa Bions
grupprelationsteorier som beskrivna av Kjell Granstrém i |2, s. 57-64] 2.

2.2.1 TvA nivaer

En grupp i arbete har enligt Bion tva nivaer dir gruppens sétt att hantera de ge-
mensamma malen skiljer sig; den ena pa en malinriktad niva - kallat arbetsgrupp
- och den andra pa en till synes mer irrationell niva - kallat grundantagande-
grupp. Varken arbetsgruppen eller grundantagandegruppen &r en grupp i fysisk
mening. De ska snarast ses som en metafor for gruppens tillstand. Notera ocksa
att en fungerande grupp vixlar mellan att vara en arbetsgrupp och grundanta-
gandegrupp manga ganger under arbetets gang, men kan véixla endast mellan
olika sorters grundantagandegrupp.

3Bions egna beskrivningar #r vildigt vaga och svéartolkade och darfor &r det frimst genom
andras uttydningar som han blivit tillgénglig fér fler.



De olika nivaerna fyller olika funktion for gruppens medlemmar. Arbetsgrup-
pens agenda ar uppgiftsorienterad, medan grundantagandegruppens férehavan-
den &r relations- och kinsloorienterade och fyller medlemmarnas psykosociala
behov. Dér ledningen &r intresserad endast av effektivt utfort arbete, dr man
intresserad endastav arbetsgruppen. Grundantagandegruppen dr dock en reali-
tet vid arbete i grupp, och fér medlemmarna #ven &ndamaélsenlig. Kéinnedom
om grundantagandegruppens mekanismer tillater nyttjande av tillstandet som
en mobilisering av gruppens krafter.

Arbetsgrupp: Arbetsgruppen &r det tillstand i gruppen som kinnetecknas av
att alla medlemmar i gruppen &r sysselsatta med den forelagda uppgiften
och engagerar sig genuint i malinriktad problemlosning. Atmosféaren tilla-
ter olikheter hos individerna och bejakar deras skilda kompetenser. Detta
ideala tillstand for en grupp i arbete dr véldigt krivande, och i praktiken
kan ingen grupp uppratthalla denna niva sirskilt langa perioder. Svarig-
heter som gruppen stéter pa gor att gruppen istéllet kollektivt regredierar
och forenas i tidigare ndmnda avvarjningsmekanismer. Gruppen overgar
da i en grundantagandegrupp.

Grundantagandegrupp: Nir uppgiften i en arbetsgrupp blir for krévande el-
ler for angestfylld, sa inriktar sig gruppen istéllet pa att avleda angesten
och oron for den egna otillrdckligheten genom att bete sig som om de
hade en annan agenda dn den gillande. Gruppen beter sig som om de
gjort ett omedvetet och gemensamt antagande (basic assumption) som
avgor gruppens agenda och normer. Detta kan manifestera sig i form av
skiimt, anklagelser, upproriskt eller undergivet beteende. Denna mekanism
ar starkt relaterad till de avvarjningsmekanismer pa individnivd som be-
skrivits ovan. Exempelvis kan gruppen projicera all sin skicklighet pa leda-
ren, och pa sa sétt beroendegora sig av dennes kompetens och erfarenhet.
Alla forsok av enskilda medlemmar att bryta det improduktiva beteendet
avvirjs av gruppen pa ett otillborligt och infantilt sitt.

Grundantagandegruppens beteende kan se olika ut, beroende pa omstindighe-
ter, gruppens sammanséttning och de ingdende individernas egenskaper. Grun-
dantagandegruppens karaktir kidnnetecknas distinkt av vilket grundantagande
gruppen verkar dela. En viktig podng &dr att passivitet i grundantagandegruppen
pa intet satt implicerar att individen star utanfér processen, utan snarare deltar
pa ett annat sitt genom att exempelvis lata andra medlemmar agera sprakror,
eller digna sig at mentala utflykter. Nedan f6ljer en beskrivning av de vanligaste
typerna av grundantagandegrupp.

Beroendegrupp: Det mest karakteristiska for en beroendegrupp ar att den
sitter sin tilltro till en enda individ och dennes formaga att rddda dem
ur den odnskade situationen. Denne nagon kan, men behéver inte vara
gruppens formella ledare och anses av gruppen vara allsmiktig. Gruppen
ger uttryck for stor forvirring, och all kommunikation sker pa en véldigt
basal niva, eftersom gruppen fornekar sin egen kompetens. Arbete av den
form som dger rum i arbetsgruppen med sjélvstandigt tdnkande och logiska
slutsatser dr inte bara omdjligt utan dven ett hot mot gruppens existens.
Olikheter i erfarenheter och kunskaper fornekas. Krav bemdts inte, inte
ens om de kommer fran gruppens ledare. Detta beteendemdonster, sérskilt



om gruppen ar sluten, dr vildigt typiskt exempelvis for religiGsa sekter,
dven om foljderna av beteendet i dessa fall oftast &r mer extrema &n i
vardagssituationer.

Kampgrupp: Gruppens medlemmar ger uttryck fér aggression, och maltavlan
kan vara nagon i gruppen - da oftast ledaren - men lika ofta blir synda-
bocken en individ utanfér gruppen, en annan grupp, eller ett regelverk.
Handling &r av avgorande betydelse och individens virde obefintligt. Om
ledaren inte anses vara fiende till gruppen forvintas han mdéjliggéra och
delta i skipandet av rattvisa. Ledare som inte rittar sig in i ledet ignoreras,
och alla forsok till introspektion slas ner.

Flyktgrupp: Gruppen sysselsitter sig med ingaende diskussioner om trivialite-
ter som ofta dr irrelevanta for det verkliga arbetet, eller genom att beritta
sma historier eller vitsar for att avleda fran uppgiften. Andra strategier
som anvands dr sen ankomst, eller mental franvaro.

Kamp- och flyktguppen &r sa nira relaterade att de i Bions ursprungliga fram-
stillning inte sirskiljdes. I en given situation kan en grupp ga mellan kamp- eller
flyktgrupp, beroende pa medlemmarnas individuella avvirjningsmekanismer och
ledarens beteende.

Parbildningsgrupp: Parbildningsgruppen sérskiljs fran de Gvriga genom att
ingen ledare existerar. Ledaren ar istéllet en vid tillfillet obefintlig ideal
ledare som ska komma till gruppens undsittning. Uppmérksamheten cen-
treras istéllet kring ett par, oftast av motsatt kon. St&dmningen &r varm
och skdmtsam, ofta med sexuella undertoner.

3 Ledarens roll

Under ledarens ansvar faller utover ledarskapet dven ansvaret fér planeringen,
agendan och uppfoljningen. Vidare &r det ofta ledarens ansvar att teamet eller
gruppen fungerar vil tillsammans och stravar at samma hall.

En bra coach eller projektledare leder genom att entusiasmera sina medar-
betare och framhéva deras egen kompetens och problemlésningsférmagor. Le-
darstilen anpassas till gruppens férmaga, och tar hinsyn till individuella skillna-
der i inldrning och fallenhet. Fér att kunna uppfylla kraven som stélls behover
ledaren ett forum f6r att ventilera uppkomna utmaningar som arbetet har lett
till; en handledare.

3.1 Planering och uppféljning

Heap [1, s. 30-65] visar en sund skepsis mot “okritisk tillit till gruppens inneboen-
de magiska krafter”, och foresprakar istéllet fornuftets vig. Han betonar vikten
av planeringsfasen infor gruppens tillkomst. Faktorer som vem som ska erbju-
das medlemskap, malsdttningarna for gruppens arbete, och gruppens tilltdnkta
storlek behdver utredas, enligt Heap. Ledarens vision for gruppens arbete, ba-
serat pa kiinnedom om gruppens blivande medlemmar, blir ett viktigt medel i
de fall da ledaren sjéilv rader 6ver gruppens sammanséttning.



Nér gruppledaren inte sjilv rader 6ver gruppens sammansattning utgors pla-
neringsfasen till storsta delen av kartlaggning, dar gruppledaren genom exempel-
vis intervjuer eller enkéter undersdker individernas situation. Syftet med detta
ar att gruppledaren pa sa vis ska fa sa mycket forhandsinformation som majligt
om gruppens sammanséttning, och individernas karaktér. Viktigt for ledaren &r
dock enligt Heap att alltid vara beredd att omvérdera det han tror sig veta om
enskilda individer savil som gruppen som helhet, och vara lyhord for den ut-
veckling som gruppmedlemmarna genomgar. Bakgrundskunskapen om gruppen
ska inte ses som en ram utan snarare en utgangspunkt for arbetet.

Agendans utformning dr oftast ocksa ledarens ansvar och faller inom ramen
fér den kontinuerliga planering och uppfdljning som sker under gruppens ar-
betsfas. Delar av detta ansvar kan delegeras till ndgon gruppmedlem, beroende
pa ledarstilen och gruppkulturen. Oavsett vilken ledarstil en ledare har, eller
vilken sorts organisation densamme befinner sig i dr det viktigt att strukturen
tydligt kommuniceras till gruppen. Gruppen maste kinna till sina ansvarsom-
raden, veta sina befogenheter och vem de ska viinda sig till fér att fa klarhet i
en fraga.

3.2 Gensvar pa gruppdynamik

Foreteelser vi ser i gruppen - undergrupper, syndabocksbeteende, dominanta
medlemmar - dr manifestationer av gruppens behov som de ser ut for tillfal-
let. De synliga héndelserna &r i det nirmaste en materialisering av gruppens
kollektiva och individuella avvirjningsmekanismer; frimst projektion. Hur man
hanterar den specifika hindelsen &r beroende av gruppens situation, och kinslo-
méssiga utvecklingsniva. Denna bedémning faller pa ledaren, ibland med hjilp
av handledaren, som for att fatta under omsténdigheterna basta mojliga beslut
maste vara insatt i gruppdynamik savil som sin egen grupps motiv.

Nedan foljer exempel for att visa pa hur resonemanget for ett par vanliga
situationer kan se ut, med forhoppning om att det ska leda till en konkretisering
av de teorier som avhandlats, och vara ett avstamp for egna tolkningar och
tilldimpningar.

3.2.1 Undergrupper

Bildandet av undergrupper dr vida kint som i det nirmaste oundvikligt nér
antalet medlemmar 6verstiger fyra. Det dr bade vanligt och naturligt att grupp-
medlemmarna har en preferens angaende vilka andra gruppmedlemmar de helst
umgas, eller arbetar med. Ofta uppstar dessa grupperingar till f6ljd av att med-
lemmarna “instinktivt tycker bra om varandra”. Den hér sortens grupperingar
beror ofta pa att medlemmarna projicerar goda egenskaper pa varandra. Andra
ganger kan grupperingar uppsta pa grund av skilda asikter i en viss fraga som
sedan befists.

Oavsett ursprunget till grupperingarna behéver de inte innebéra ett problem
forran olika undergrupper stélls mot varandra. Nar detta sker sa bor ledaren vara
inférstadd med varfor den aktuella grupperingen uppstatt, och hur det manife-
sterar sig i den aktuella situationen. Ar det exempelvis sa att gruppen &r oense
bara for att det aktuella forslaget kommer fran en medlem ur den andra under-
gruppen? Projiceras inkompetens pa den andra undergruppen? Ar beteendet
likt det hos en kampgrupp? Den konkreta 16sningen kan endast fas genom att



ha en grundlig forstaelse for problemets uppkomst och natur, men malet ar all-
tid att vicka lojalitet gentemot den stora gruppen, och empati fér den andra
undergruppen. Ett sitt att astadkomma detta dr exempelvis att betona likheter
mellan forslag, argument, hallningar och individer. Beroende pa mognadsnivan
i gruppen kan det ocksad vara pa sin plats att patala att diskussionen anvéinds
som flykt fran uppgiften, om sa dr fallet.

3.2.2 Syndabockar

Syndabockar dr ofta fallna ledare, eller tidigare framtradande personer i grup-
pen. Ibland férekommer det dven att nya medlemmar, eller medlemmar som
bryter mot befésta normer blir maltavlor. De blir offer fér gruppens kollektiva
projektioner, och blir utfrysta for att litta pa gruppens gemensamma spin-
ningar. Genom att projicera att den som ar malet for projektionen ensam bér
ansvaret, och ensam tycker det som enligt normerna inte dr tillatet kan gruppen
bevara sin bild av sig sjélva som felfria och utan skuld och skam.

Ledarens uttalade gensvar blir beroende pa syndabockens styrka. En svag
gruppmedlem behover kanske uttalat stdd och beskydd fran ledaren. Huvudde-
len av 16sningen ligger dock i att latta gruppens kénslor av skam 6ver den daliga
prestationen eller otillatna asikten, genom att visa tolerans mot syndabocken
och det projicerade materialet. Detta underldttar den process som mdjliggor
medlemmarnas atertagande av sina projektioner och dédrmed bidrar till 6kad
tolerans mot egna och andras brister.

Naturligtvis kan ledaren sjilv bli malet for dessa projektioner. Eftersom le-
daren da i storre utstrackning ar del av grupprocessen kan det under pagaende
diskussioner vara svarare att inse vad som &ar grundproblemet. Sarskilt problema-
tisk blir situationen om ledaren identifierar sig med det projicerade materialet,
eftersom det brukar leda till svardefinierade problem med sjilvkinslan (se av-
snitt 2.1, projektiv identifikation). Det dr av denna anledning som handledning
dr nodvéndig, eftersom en yttre och objektiv granskning av situationen behdvs,
och ledaren sjdlv ar inte kapabel att sta for denna.

3.3 Kritik

Att ge kritik dr nagot som manga uppfattar som problematiskt, eftersom vi vet
hur obehagligt det kan vara att bli kritiserad, men utan att konfronteras med
vara brister kan vi inte atgirda dem.

Det i sirklass vanligaste séttet att leverera kritik - och ofta anledningen till
obehaget - &r enligt Weisinger i [4] att:

Du ndmner mottagarens fortjanster - MEN - ndmner sedan den-
nes brister.

Weisinger gar sedan vidare med att uppmérksamma oss pa vilka féljderna
av denna formulering &r. Det innebér en negering av den positiva feedbacken,
dels eftersom mottagaren under den positiva kritiken sitter och vintar pa den
negativa kritiken, dels eftersom sjilva ordet men innebér en negering av det som
sagts innan.

Ett béttre sitt ar enligt Weisinger att:

Du n&mner hur mottagaren kan bli battre - OCH - ndmner sedan
det som mottagaren redan gor bra.



Pa det sittet far man den negativa kritiken undanstokad, sa att mottagaren
istallet kan slappna av och faktiskt hora det positiva som sigs. En bieffekt
av omliggningen blir ocksa att det sista som sigs &r i en positiv anda, och
mottagaren kinner sig inte lika nerslagen. Som en ytterligare fordel ndmner
Weisinger att ordet och - till skillnad fran ordet men - inte negerar det som
sagts tidigare.

Detta format pa kritiken ger stora fordelar, eftersom det dr mer motiveran-
de. Om de negativa egenskaperna, eller undermaliga prestationerna, dessutom
undersoks i termer av gruppdynamik och individuella avvirjningsmekanismer er-
halls ytterligare ett instrument for forbattringsarbete hos medarbetarna. Nagon
som anses vara svar att jobba med &r i regel utsatt for projektion. Se exempelvis
avsnitt 3.2.2. I fall som dessa &r inte medarbetaren det egentliga problemet ut-
an det har hint nagot pa gruppniva som behéver uppméirksammas. Det dr med
andra ord majligt att kritik av den enskilde medarbetaren &ar varken onskvérd
eller nodvindig.

Det som &r viktigt att tinka pd innan man kritiserar nagot ar att fundera
igenom pa vilket sétt du sjélv har bidragit till problemet. Som ledare bidrar du
till normbildandet genom ditt beteende, och bemd&tande av gruppen. Var ock-
sd medveten om att kritik harstammar fran var egen subjektiva bedémning av
verkligheten. Den du kritiserar har antagligen en helt annan bild av handelse-
forloppet, och sanningen ligger troligen ddremellan. Undvik dérfoér att framfora
din kritik som en absolut sanning, och ta ansvar for din del i konflikten.

4 Slutdiskussion

Det finns naturligtvis manga fall som inte ticks av den hir avhandlade teo-
rin. Kénnedom om teorier erbjuder dock en ytterligare synvinkel ur vilken man
kan beskada ett fenomen, inte kokbokslosningar. Vilken teori som dr anvindbar
skiljer mellan individer och tillfallen, och det kravs mycket praktik innan omdd-
met &r kalibrerat och teorierna blivit ett naturligt verktyg. For vidare inlésning
rekommenderas varmt de bocker som aterfinns under referens-avsnittet.
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