KAPITEL 8 - DEL Il - ATT LEDA ANDRA

Gruppen

Om varfor en grupp som var latt att leda i maj ar
svar i november, vad forskningen faktiskt visat om
hur grupper forandras over tid och vad som ar
lAromedelsmyt, och vad ledaren kan gora i varje
lage. Fasen ar inte ett betyg. Den ar ett svar pa
fragan vad gruppen behdver av dig just nu.



Av de tjugotva studier som gicks
igenom hade bara en satt sig for
att prova hypotesen direkt.

BRUCE TUCKMAN OCH MARY ANN CONOVER JENSEN

Stages of small-group development revisited, Group & Organization Studies, 1977. »Of the
twenty-two studies reviewed, only one set out to directly test this hypothesis«, i egen
Oversattning



GOr detta forst ANTECKNINGAR

Innan du laser vidare, tre saker. De tar tio minuter och gér resten av
kapitlet mer anvandbart.

1 Rakna stolarna. Hur manga ar ni i den grupp du leder oftast?
Rakna sedan antalet par: antalet medlemmar ganger antalet
medlemmar minus ett, delat med tva. Sju personer ar tjugoen
par. Tio ar fyrtiofem. Skriv ner bada talen.

2 Lyssna pa nasta méte. Satt tre streck i marginalen under ett
vanligt mote: ett for varje gang nagon fragar dig vad som
galler, ett for varje gang nagon sager emot dig eller nagon
annan, och ett for varje gang nagon talar om sjalva arbetet.
Hur férdelar sig strecken?

3 Placera gruppen. Gor golvovningen Var ar gruppen pa
theorvar.com, eller checklistan pa theorvar.com/imgd, och
gor den var for sig: du forst, sedan gruppen. Vilken ar
skillnaden mellan din bild och deras?

Den tredje fragan ar kapitlets karna. Det ledaren ser och det
gruppen ser ar sallan samma sak, och skillnaden &r ett battre
underlag &n nagon enkat.

GRUPPEN
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Of the twenty-two studies
reviewed, only one set out to
directly test this hypothesis.

BRUCE TUCKMAN OCH MARY ANN
CONOVER JENSEN, STAGES OF
SMALL-GROUP DEVELOPMENT
REVISITED, 1977

Tuckman (1965)
Psychological Bulletin

Tuckman och Jensen (1977)
Group & Organization Studies

Jag tog Over gruppen i maj, och den var latt att leda. Sju
personer som kande varandra, ett mote i veckan dar
besluten gick fort och dir nagon alltid sa emot innan vi
bestamde oss. Jag tankte att jag hade tur. I augusti fick vi
tva nya medarbetare, och i september flyttade en till in
fran en annan avdelning eftersom hon &dnda satt med i
halften av frdgorna. Sedan blev motena tysta. Inte fientliga,
bara artiga. Fragorna gick till mig i stéllet for till bordet, de
nya vantade pé att fa veta vad som géllde, och de gamla
vantade pa att de nya skulle forsta det som ingen hade sagt
hogt. Jag laste det som personkemi och funderade pd om
nagon av de nya var fel person.

Det var en kollega som stéllde fragan jag borde ha stallt
sjalv: »Hur méanga ar ni nu?« Tio, sa jag. Hon sa ingenting
mer, och det behovdes inte. Gruppen hade inte fatt fel
manniskor. Den hade blivit en annan grupp, med tre nya
medlemmar och fyrtiofem relationer i stallet for de tjugoen
som fanns i maj, och den hade gjort det som grupper gor
nédr det hander: flyttat sig bakat, till frdgorna om vem som
hor hemma har och vem som bestimmer. Det jag kallade
personkemi var en grupp som borjade om.

Det dr kapitlets fraga. Vad &r det egentligen som
forandras i en grupp med tiden, gir det att se innan det
syns, och vad kan den som leder gora at det? Forskningen
har ett svar som ar bade tryggare och obekvamare 4n de
trappmodeller som lars ut pa ledarskapskurser. Tryggare,
for att forandringen ar verklig och gar att hora i samtalet.
Obekvamare, for att den inte foljer trappan, och for att det
som avgor hur langt gruppen kommer ar sddant som
ledaren ofta inte ser som sitt ansvar: hur manga som sitter
runt bordet, och om gruppen far tid att lyckas med nagot.

Forskningen

Ett av tjugotva

Den modell néstan alla chefer kan ar Bruce Tuckmans.
Forming, storming, norming, performing: gruppen bildas,
brakar, hittar sina normer och borjar prestera. Tuckman
(1965) laste publicerade studier av smagrupper, framfor
allt terapigrupper och traningsgrupper, och fann att
beskrivningarna gick att ordna i den f6ljden. Det var en
hypotes om ett monster, inte en provning av det. Tolv ar
senare gick Tuckman och Jensen (1977) igenom det som
publicerats sedan dess for att se om ndgon hade provat
den. Av de tjugotva studier de fann hade en enda satt sig



for att gora det. De lade till en femte fas, avslutet
(adjourning), och efterlyste mer empiri. Den empirin kom
aldrig i den form modellen hade beh6vt. Det som kom var i
stéllet en generation av kursbocker som ritade trappan
utan forbehdll.

Det ar vart att stanna vid, inte for att modellen ar
vardelos, utan for att den ar sa spridd. Tuckmans ord ger
chefer ett gemensamt sprak, och spréket dr inte fel. Men
modellen sidger ingenting om hur lang tid stegen tar, vad
som far en grupp att g& fran det ena till det andra, eller vad
som hander nar gruppen byter medlemmar. Det ar precis
de tre fragor en chef behover svar pa. Den som vill ha
svaren far gé till forskning som gjorde det Tuckman
efterlyste.

Det som gar att hora

Susan Wheelan gjorde det. Hennes modell, den integrerade
modellen for grupputveckling (Integrated Model of Group
Development, IMGD), vager samman Tuckman med tva
aldre traditioner: Bions iakttagelser av vad grupper gor nar
de inte arbetar, och Bennis och Shepards fasteori fran 1950-
talets traningsgrupper. Fyra faser: tillhorighet och
beroende, opposition och konflikt, tillit och struktur,
arbete och produktivitet. Det som skiljer Wheelan fran
Tuckman ar inte faserna utan att hon byggde ett
instrument, provade det och sedan gick ut och métte.

Den studie som siger mest &r Wheelan, Davidson och Wheelan m.fl. (2003)
Tilins (2003), med titeln Group development across time: Small Group Research
Reality or illusion? Fragan var om utvecklingen over tid ar
verklig eller en illusion i medlemmarnas huvuden. De 14t
kodare lyssna pé inspelade moten i 26 arbetsgrupper med
180 medlemmar och rakna tre sorters yttranden:
beroendeyttranden (dependency statements), ddar ndgon
vander sig till ledaren for att fa veta vad som géller;
kampyttranden (fight statements), dir ndgon gar emot
ledaren eller en annan medlem; och arbetsyttranden (work
statements), som handlar om uppgiften. De samlade ocksa
in skattningar fran 639 personer i 88 grupper. Medlemmar i
grupper som motts lange gjorde farre beroende- och
kampyttranden och fler arbetsyttranden, och de
uppfattade sina grupper som langre komna. Svaret pa
titelns fraga var att utvecklingen ar verklig, och att den gar
att hora. Figur 1 visar monstret.

GRUPPEN



ORVARS LEDARSKAPSBOK

TRE SORTERS YTTRANDEN, OVER GRUPPENS TID
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BEROENDE: »VAD VILL DU ATT VI GOR?« KAMP: »NEJ, SA GOR VI INTE« ARBETE: »DA TAR JAG DEN DELEN«

FRAGA

Vad hor du mest av pa ert
nasta mote: fragor till dig,
invandningar eller arbete?

Wheelan och Hochberger (1996)
Small Group Research

Jacobsson m.fl. (2014)
Small Group Research

Figur 1. Vad som hérs. | grupper som motts lange gar farre yttranden till
ledaren for att fa veta vad som géller och farre gar emot, medan fler handlar
om arbetet. Schematisk bild av ménstret hos Wheelan, Davidson och Tilin,
2003, utan skalvarden; studien jamfor grupper av olika alder, inte samma
grupp 6ver tid.

Det ar den viktigaste praktiska iakttagelsen i hela kapitlet.
Den som vill veta var gruppen ar behover ingen enkat. Det
racker att lyssna efter vart yttrandena gar. En grupp dar det
mesta gar till chefen ar i beroendet. En grupp dér det mesta
gar emot ar i oppositionen. En grupp dir det mesta handlar
om jobbet dr dir den ska vara. Bions sprak, beroende och
kamp, lever kvar i just den kodningen, och det ar dar, inte
hos Bion, som provningen finns.

En sak till om studien, som den inte doljer men inte
heller framhaller. Den jamfor gamla grupper med unga,
inte samma grupper over tid. Att dldre grupper later
annorlunda visar att grupper férdndras. Det visar inte att
varje grupp gar den vagen, eller att den gar den i ordning.

Instrumentet, och det som inte ar instrumentet

Wheelans instrument heter Group Development
Questionnaire, GDQ. Det validerades av Wheelan och
Hochberger (1996) pa 164 anstéllda vid tre vardinrattningar
och har 60 pastdenden i fyra skalor, en per fas. Det finns
sedan négra ar en kortform med 13 pastdenden (Gren med
kollegor, 2020, annu inte granskad), som far anvandas fritt i
forskning. GDQ ar skalet till att IMGD ar den fasmodell som
har mest pa fotterna: det gar att méta, och det som gar att
maéta gar att stidlla mot utfall.
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Utfallsstudierna ar det Wheelan dr mest kdnd for. Pa 17 Wheelan m.fl. (2003)
intensivvardsavdelningar med 394 anstillda uppfattade American Journal of Critical Care
personalen pa avdelningar med lagre dodlighet 4n
forvantat sina team som lingre komna, mindre beroende
och mer tillitsfulla, och som mer strukturerade (Wheelan,
Burchill och Tilin, 2003). I tio skolor hade lararkollegier
som skattade sig langre komna elever som presterade
bittre pa standardiserade prov (Wheelan och Tilin, 1999).
Och i svensk tillverkningsindustri, 30 grupper med 274
medlemmar, hingde utvecklingsnivan starkt samman med
arbetstillfredsstéllelse, mattligt med emotionell
utmattning och svagare med sjukfranvaro (Jacobsson,
Rydbo och Borresen, 2014).

Las de tre tillsammans, sa framtriader ett monster som ar
lika viktigt som fynden: sambandet krymper ju hardare
utfallsméttet dr. Starkt nér utfallet &r hur medlemmarna
sjalva mar, mattligt nar det ar utmattning, svagt nir det ar
registrerad franvaro. Dodlighetsstudien ir den som citeras
oftast, och den bygger pa 17 enheter och en méanads data, i
tvarsnitt. Sambandet finns. Riktningen gar inte att avgora:
en avdelning dar patienter dor mindre an vantat kan ha ett
moget team, eller ha en lugnare vardag som gor det lattare
att bli ett.

Det for oss till sajten. Checklistan pa theorvar.com/imgd
och de tolv pastdendena i livesessionen ar svenska
tolkningar av Wheelans tankar, byggda som
samtalsunderlag. Inget av dem ar GDQ. De ar bra for att
lagga chefens bild bredvid gruppens, och de ska inte lasas
som matning.

Wheelan och Tilin (1999)
Small Group Research

Halva tiden

Connie Gersick (1988) gjorde négot ingen av Chang m-fl. (2003)
fasteoretikerna hade gjort. Hon foljde projektgrupper med  /c@demy of Management Journal
slutdatum fran férsta motet till leverans, och fann inga
faser. Grupperna bestamde sig snabbt for ett arbetssatt,
ofta redan pa forsta motet, och holl fast vid det. Sedan,
néstan exakt vid halva den tid de hade pé sig, slog de om: Gersick (1989)

omprovade, kastade det som inte fungerade och arbetade Academy of Management Journal
pa ett nytt satt fram till slutet. Hon kallade det punkterad

jamvikt (punctuated equilibrium), efter biologins

beskrivning av arter som ar stabila lange och forandras

plotsligt. Aret efter provade hon ménstret i ett

laboratorieforsok (Gersick, 1989) och fann det igen. Chang,

Bordia och Duck (2003) stédllde sedan Gersicks modell mot

den linjara fasmodellen i samma grupper och fann att de

beskriver olika sidor av samma grupp: fasmodellen hur

Gersick (1988)
Academy of Management Journal
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relationerna mognar, den punkterade jamvikten hur

arbetet organiseras mot en deadline.
Hammar Chiriac m.fl. (2021) Tvé saker foljer. Den ena ar att tiden i sig 4r en drivkraft.
BMC Medical Education En grupp med slutdatum organiserar sig kring halvtiden
vare sig ledaren vill eller inte, och den chef som vet det kan
lagga sitt viktigaste mote dar. Den andra ar att grupper inte
foljer en vag. Hammar Chiriac, Sjevold och Bjornstjerna
Hjelm (2021) videofilmade fyra tvarprofessionella
studentgrupper under sex veckor, fyra tillfallen var.
Dynamiken forandrades i alla fyra, men at olika hall: tva
blev mer sammanhéllna, en mer splittrad, en mer
polariserad. Fyra grupper bevisar ingenting, men de
illustrerar det Oversikterna sager. Ramos-Villagrasa med
kollegor (2018) gick igenom 92 studier och beskriver team
som komplexa system, dar samma start kan ge olika
forlopp. Trappan adr en forenkling av ndgot som snarare
liknar ett vagskal.

Ramos-Villagrasa m.fl. (2018)
Small Group Research

Vad som for gruppen framat
Vad dr det da som driver utvecklingen, om den ar verklig
men inte automatisk? Fasmodellerna ar tysta om det. De
beskriver stationerna, inte motorn. Tre teoribyggen ur
teamforskningen sager mer.

llgen m.fl. (2005) Ilgen, Hollenbeck, Johnson och Jundt (2005) foreslog att

Annual freview of Psychology man slutar rita teamet som en pil fran forutsattningar via
processer till resultat (input, process, output) och i stillet
ritar en slinga (input, mediator, output, input): det gruppen
astadkommer i en omgang blir dess forutsittning i nésta.
En grupp som lyckas med nagot far tillit, och tilliten gor
nasta uppgift lattare. En grupp som misslyckas, eller som
aldrig far avsluta ndgot innan nésta krav kommer, far det
motsatta. Det forklarar varfor grupper fastnar battre an att
sédga att de »ar i fas tva«. Figur 2 visar slingan.
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INTE EN PIL UTAN EN SLINGA

FORUTSATTNINGAR DET SOM SKER EMELLAN UTFALL
vilka vi &r, hur manga, | __9 tillit, samordning, ﬁ det vi‘astadkom,
vilken uppgift, hur mycket tid oenighet, larande och hurdet kdndes

T

En grupp som far lyckas med nagot far tillit till nasta uppgift. En grupp som aldrig far avsluta
nagot innan nasta krav kommer far det motsatta. Efter llgen, Hollenbeck, Johnson och Jundt, 2005.

DET GRUPPEN ASTADKOM | EN OMGANG BLIR DESS FORUTSATTNING | NASTA

Figur 2. Utfall blir forutsattning. Det gruppen astadkommer i en omgang blir
dess forutsattning i nasta, och det &r darfér en grupp som aldrig far avsluta
nagot har svart att komma vidare. Efter llgen, Hollenbeck, Johnson och Jundt,
2005.

Marks, Mathieu och Zaccaro (2001) delade upp gruppens LePine m.fl. (2008)
arbete i tva sorters faser som vixlar: 6vergéngsfaser Personnel Psychology
(transition phases), ddr gruppen planerar, sitter mal och
utvarderar, och handlingsfaser (action phases), dar den
utfor. LePine med kollegor (2008) provade indelningen i en
metaanalys och fann att den héller, att processerna hénger
samman med bade prestation och tillfredsstéllelse, och att
sambanden beror pa hur beroende medlemmarna ar av
varandra och pa gruppens storlek. Det 4r en modell for
veckan, inte for aret, och det ar dess styrka: den beskriver
hur ledaren faktiskt arbetar, mote for mote.

Kozlowski, Gully, Nason och Smith (1999) beskrev hur ett
team bygger upp formaga i lager: forst 1ar sig var och en sin
uppgift, sedan lar sig par att samordna sig, sedan lar sig
natverket att fungera som helhet. Teorin, kallad team
compilation, dr inte provad direkt, men den ger ett svar pa
fragan om motorn som stimmer med det som maétts: tid,
stabil sammansattning, en uppgift som kraver att
medlemmarna behover varandra, och tillfallen att lyckas.
Det ar ocksa de fyra saker som var borta i min grupp den
hosten. Tre nya pé tre manader ar ingen stabil
sammansattning, och en grupp som horjar om hinner inte
lyckas med néagot innan den ska borja om igen.

Marks m.fl. (2001)
Academy of Management Review

Ledaren per fas, och vad radet vilar pa

Wheelans rad till ledaren ar ett av de mest spridda i svensk
ledarutbildning: var styrande i fas ett, hall ut och héall i
under fas tva, ga tillbaka och bli radgivande i fas tre,
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Morgeson m.fl. (2010)
Journal of Management

FRAGA

Nar fick gruppen senast tid
att lyckas med nagot
tillsammans innan nasta
krav kom?

Lorinkova m.fl. (2013)
Academy of Management Journal

Sanchez-Manzanares m.fl. (2020)
Group & Organization Management

Wheelan (2009)
Small Group Research

delegera i fas fyra. Radet ar rimligt. Det ar ocksé ett rad, ur
en bok (Wheelan, 2016), inte ett fynd ur en studie, och den
som ska luta sig mot det behover veta vad som finns
bakom.

Morgeson, DeRue och Karam (2010) flyttade fragan fran
stil till funktion. Ledarskap i ett team, skriver de, kan
komma fran fyra hall, inifrén eller utifran gruppen,
formellt eller informellt, och det bestar av femton
funktioner som hjalper gruppen att tillgodose sina behov:
att sdtta mal, strukturera, tréna, ge aterkoppling, 16sa
problem, skaffa resurser, och sa vidare. Vilka funktioner
som behovs beror pa var gruppen ir i sitt arbete, inte pa
vilket fasnummer den har. Det ar en mer anvandbar tanke
an stilvaxling, och den stimmer med Marks: i
overgangsfaser behover gruppen den som sitter riktning, i
handlingsfaser den som rojer hinder.

Experimenten pekar at olika héll. Lorinkova, Pearsall
och Sims (2013) 1at studentteam ledas antingen styrande
eller bemyndigande och rapporterade att de styrda teamen
kom igang bittre medan de bemyndigade presterade béttre
langre fram, vilket ar det resultat som brukar anforas for
Wheelans rad. Sanchez-Manzanares med kollegor (2020)
gjorde ett liknande forsok med 67 team om tre personer i
en datorsimulering, med en plotslig forandring av
uppgiften halvvags. Fore forandringen presterade de styrt
ledda teamen battre. Efter den gjorde de det fortfarande,
tvartemot forskarnas hypotes att bemyndigade team skulle
klara omstéllningen battre. Tva experiment pa
studentteam i simuleringar, med motsatta slutsatser, ar
vad radet om stilvaxling vilar pa. Det betyder inte att radet
ar fel. Det betyder att det ar beprovad erfarenhet, och att
en chef som marker att delegering inte fungerar i en grupp
som borde vara mogen for det inte behover tro att hon last
fasen fel. Hon kan i stéllet fraga vilken funktion gruppen
saknar just nu.

Stolarna runt bordet

Det fynd i Wheelans forskning som ar lattast att anvanda ar
ocksa det som oftast forbises. Wheelan (2009) undersékte
329 arbetsgrupper i amerikanska foretag och ideella
organisationer och jamforde storlek med utvecklingsniva
och produktivitet. Grupper med tre till &tta medlemmar
var mer utvecklade och mer produktiva an grupper med
nio eller fler. Grupper med tre till sex var battre n grupper
med sju till tio, och grupper med sju till tio skilde sig inte
fran grupper med elva eller fler. De minsta grupperna, tre
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till fyra medlemmar, var bast pa flera matt. Brytpunkten
gar alltsa mellan atta och nio, det gar battre under sju, och
de minsta grupperna har de basta forutsattningarna. Sajten
har genom aren angett flera olika siffror for optimal
gruppstorlek; boken haller sig till de har.

Skalet gar att rdkna ut. Rdkna paren. Tre personer ar tre Hackman och Vidmar (1970)
relationer. Sex ar femton. Nio &r trettiosex. Tolv ar Sociometry
sextiosex. Antalet relationer vixer med kvadraten pa
antalet medlemmar, och varje relation ar ndgot som ska
byggas, underhallas och repareras. Hackman och Vidmar
undersokte redan 1970 hur storleken paverkar bade
gruppens prestation och medlemmarnas upplevelse av att Staats m.fl. (2012)
delta. Mueller (2012) fann en mekanism hon kallade Organizational Behavior and Human
relationsforlust (relational loss): i storre team upplever var ~ ec/sion Processes
och en mindre stod fran de andra, och det ar det, inte
lathet, som sanker den enskildes prestation. Staats,
Milkman och Fox (2012) visade att manniskor systematiskt
underskattar hur mycket storre grupper tappar, och att de
darfor fortsatter att 1agga till stolar. Figur 3 visar hur paren
véxer.

Mueller (2012)
Organizational Behavior and Human
Decision Processes

ANTALET RELATIONER VAXER MED KVADRATEN PA ANTALET MEDLEMMAR
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VARJE LINJE AR EN RELATION SOM SKA BYGGAS, UNDERHALLAS OCH REPARERAS. BRYTPUNKTERNA EFTER WHEELAN, 2009

Figur 3. Stolar och par. Antalet relationer vaxer med kvadraten pa antalet
medlemmar: tre personer ar tre relationer, tolv ar sextiosex. Brytpunkterna
efter Wheelan, 2009: tre till sex ger de basta forutsattningarna, fran nio blir
det sémre och sedan inte samre av fler.
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FRAGA

Hur manga av dem som
sitter runt ert bord skulle
uppgiften klara sig utan?

Gilson m.fl. (2015)
Journal of Management

Purvanova och Kenda (2022)
Applied Psychology: An International
Review

En friga foljer av det for den som sétter ihop en grupp. Hur
manga av stolarna runt bordet finns dér av
representationsskal snarare an for att uppgiften ska bli
gjord? Den sortens stolar kostar lika mycket i relationer
som de andra, och de flesta ledningsgrupper har fler av
dem an de tror.

Om distans, till sist, eftersom fragan alltid kommer.
Purvanova och Kenda (2022) vagde samman 73 stickprov
med 5 738 team i arbetsorganisationer och fann att graden
av virtualitet i sig inte forutsidger teamets effektivitet,
varken it det ena eller andra héllet. I 109 stickprov med
5620 team utanfor arbetslivet, mest studentgrupper i korta
uppgifter, var virtualiteten daremot en tydlig nackdel. Det
som skadar i laboratoriet skadar allts& inte nodvandigtvis i
en organisation dar manniskor har tid att bygga
relationerna. Om hur virtuella grupper utvecklas over tid
finns ingen metaanalys; Gilson med kollegor (2015) pekar
ut det som en av litteraturens luckor. Kapitlet kan inte fylla
den, och det siger vi hellre an att 1atsas.

Vad forskningen inte kan saga
Tre invandningar, som alla hor hemma i kapitlet och inte i
en fotnot.

Nistan allt ar tvarsnitt. Wheelan, Davidson och Tilin
jamfor gamla grupper med unga. Intensivvardsstudien
maiter en manad. Industristudien méter vid ett tillfalle.
Den enda uppfoljning av samma grupper over tid i vart
material ar fyra studentgrupper under sex veckor, och de
gick at fyra hall. Att dldre grupper ser annorlunda ut
bevisar inte att en enskild grupp gar den véagen, och den
som laser trappan som en prognos laser mer an
forskningen sagt.

Valideringen ar i hog grad gjord av modellens
upphovskvinna. Wheelan och Hochberger 1996, Wheelan
och Tilin 1999, Wheelan med kollegor 2003, Wheelan 2009,
och de svenska studierna av Jacobsson, som oversatt
hennes bok. Det gor inte resultaten fel. Men i vart material
finns ingen oberoende provning av faserna med annan
metod an GDQ, och en modell som bara bekriftas av sitt
eget instrument har inte prévats sa hart som den ser ut att
ha gjort.

Raden om ledarskap per fas ar rad. Ingen studie provar
Wheelans rekommendation som sadan. De experiment som
finns dr gjorda pa studentteam i simuleringar, och de sidger
emot varandra. Kapitlet kan sdga vad som verkar rimligt.
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Det kan inte sdga vad som ar visat, och det ska en lasare
veta innan hon byter stil for att en modell sa at henne.

Fasen ar inte ett betyg. Den ar ett svar pa fragan vad

gruppen behover av dig just nu.

Modellerna

Sju modeller, med olika mycket pa fotterna. De tva forsta ar
de vi lutar oss mot, den tredje en nodvandig motvikt, den
flarde handlar inte om utveckling utan om vad var och en
bir med sig in i gruppen, och de tre sista dr sddant en chef
moter och behover kunna placera. Figur 4 stiller de tre
forsta bredvid varandra p& samma tidsaxel.

TRE MODELLER PA SAMMA TIDSAXEL. TVA TRAPPOR OCH EN KLOCKA
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GERSICK /
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>
START SLUTDATUM ELLER FORTSATTNING

Figur 4. Tre bilder av samma tid. IMGD och Tuckman ar trappor med olika antal
steg och samma riktning. Gersick ar en klocka: ett arbetssatt halls fram till
halva tiden, sedan byts det. Chang, Bordia och Duck menar att trappan och
klockan beskriver olika sidor av samma grupp.

IMGD, Wheelans fyra faser. Tillhorighet och beroende,
opposition och konflikt, tillit och struktur, arbete och
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produktivitet, samt en femte, avslutet, for grupper med
slutdatum. Modellens styrka ar att den ar den enda
fasmodellen med ett validerat instrument och
utfallsstudier mot elevresultat, dodlighet och hilsa, och att
den beskriver rorelsen bakét: en ny medlem, ett nytt
uppdrag eller en ny chef flyttar gruppen tillbaka till fas ett.
Dess svaghet ar att underlaget ar tvarsnitt, att valideringen
mest dr hennes egen, och att fasnumret sa latt blir en
etikett. Bakom de tva forsta faserna ligger Wilfred Bions
(1961) iakttagelser fran terapigrupper: att grupper som inte
arbetar i stdllet dgnar sig at beroende, kamp och flykt eller
parbildning. Det ar klinisk teori utan prévning i
arbetsgrupper, men spriket 6verlevde in i Wheelans
kodning, och dar provades det. Sajten har modellkortet,
checklistan och golvovningen.

Tuckmans stadier. Forming, storming, norming,
performing, adjourning. Modellens styrka ar ett
gemensamt sprak som alla kan. Dess svaghet ar att ett av
tjugotva ar allt som provade den, och att den inte sager
nagot om tid, utlosare eller medlemsbyte. Anvand orden,
inte trappan.

Gersicks punkterade jamvikt. Stabilt arbetssatt, omslag
vid halva tiden, nytt stabilt arbetssatt. Modellens styrka ar
att den tar tiden och deadlinen p4a allvar, det fasmodellerna
saknar, och att den prévats bade i filt och i laboratorium.
Dess svaghet ar att den géller projektgrupper med
slutdatum, inte stdende grupper, och att den sdger lite om
relationerna. Las den tillsammans med IMGD, som Chang,
Bordia och Duck foreslog.

FIRO, behoven pa grupparenan. Will Schutz (1958)
beskrev tre mellanmanskliga behov (fundamental
interpersonal relations orientation, FIRO) som var och en
bar med sig in i varje grupp: att tillhora (inclusion), att ha
inflytande (control) och att vara nira (affection, i svensk
tradition oppenhet). Bakom varje behov finns en drivkraft
och en radsla. Den som vill tillhora vill vara betydelsefull
och ar radd att hamna utanfor. Den som vill ha inflytande
vill vara kompetent och ar radd att bli nedvarderad. Den
som vill vara nédra vill vara omtyckt och ar radd att bli
avvisad. Modellens styrka ar att den ger ledaren ett sprak
for vad medlemmarna behover av gruppen och av henne,
och att den forklarar varfor en ny medlem fragar om det
finns plats for henne innan hon fragar hur ni arbetar, och
varfor en grupp som ar osdker pa vem som bestimmer inte
kan tala om nérhet. Behoven ar ocksa det som gor Bions
beroende och kamp begripligt: beroendet ar
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tillhorighetsbehovet som soker sig till ledaren, kampen ar
inflytandebehovet som provar sig mot henne. Dess svaghet
ar dubbel. Schutz instrument FIRO-B mater den enskildes
skattade behov, och det hinger ihop med extraversion
(Furnham, 2008) och skiljer sig frn hur kamraterna ser
personen: hos Hurley (1990) gav sjalvskattningarna 25
signifikanta samband med den egna bilden men bara 5 av
90 med kamraternas. Och tanken att gruppen gar igenom
de tre behoven som faser, i tur och ordning, ar Schutz
kliniska iakttagelse och har inte provats. Behoven ar
individens, men det ar gruppen som svarar pa dem, och tva
medlemmars behov kan krocka: den som vill ha mycket
inflytande och den som vill ha lite kan fungera val ihop,
medan tva som bada vill ha mycket far sin kamp i fas tva.
Schutz kallade det kompatibilitet (compatibility), och dven
det 4r hans egen teori snarare dn ett provat fynd; boken
anvander den som en samtalsordning, i verktyget Behoven
runt bordet. FIRO star alltsa héir for behoven, inte som en
modell for gruppens utveckling; det senare far IMGD st&
for.

Overgangs- och handlingsfaser. Marks, Mathieu och
Zaccaros indelning i planera och utfora, med LePine med
kollegors metaanalys som stod. Modellens styrka ar att den
haller empiriskt och passar hur ledaren faktiskt arbetar,
mote for mote. Dess svaghet ar att den inte sdger ndgot om
gruppens mognad 6ver manader. Den dr veckans modell,
IMGD é&r arets.

SPGR, Sjovolds filtteori. Endre Sjevold (2007) beskriver Sjevold (2007)
gruppen som ett falt av funktioner som alla behovs och Small Group Research
som ingen ager: kontroll, omsorg, beroende och
opposition, i par mot varandra. Mognad ar inte en fas utan
rorlighet, gruppens formaga att vixla mellan funktionerna
efter vad uppgiften kraver, och opposition ar en funktion
gruppen behover, inte ett problem. Modellens styrka ar att
den tar bort etiketten fran personen: byter man ut den som
opponerar dyker beteendet upp hos ndgon annan. Dess
svaghet ar att artikeln ar teoretisk, att instrumentet ar
kommersiellt och att oberoende provning ir svar att hitta;
sajten har angett fyra funktioner pa ett stdlle och sex pa ett
annat, vilket rattas.

Belbins teamroller. Namns for att den sa ofta blandas in.
Belbin beskriver personers bendgenheter i en grupp, inte
gruppens utveckling, och den sager ingenting om vad som
hander med tiden. Den hor till ett annat kapitel, om den
hor hemma i boken alls.
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Verktygen

Lyssna efter tre sorters yttranden

Det verktyg som kostar minst. Rikna under ett mote, som i
GOr detta forst: yttranden till dig for att fa veta vad som
giller, yttranden emot dig eller ndgon annan, och
yttranden om arbetet. Fordelningen sdger var gruppen ar,
efter Wheelan, Davidson och Tilin. Mycket beroende
betyder att gruppen behover riktning och tydliga ramar av
dig, inte mer frihet. Mycket kamp betyder att gruppen
provar om det gar att vara oense hér, och att du ska halla ut
och inte ta det personligt. Mycket arbete betyder att du ska
gd ur vagen. Gor rikningen en gang i manaden och se hur
den flyttar sig.

Rakna stolarna

Antalet medlemmar, antalet par, och for varje stol tva
fragor: vem behover sitta har for att uppgiften ska bli
gjord, och vem sitter har fOr att representera nagot?
Wheelans brytpunkt gar mellan &tta och nio. Ar ni fler, dela
gruppen efter uppgift och 14t helheten métas mer sdllan. Ar
ni sju eller fler och tycker att motena ar troga, prova att ta
bort en stol innan du lagger till en metod.

Lagg bilderna bredvid varandra

GOr checklistan pa theorvar.com/imgd, eller de tolv
pastdendena i livesessionen, i tva omgangar: du sjalv forst,
gruppen sedan, anonymt. Skillnaden ar det du ska tala om,
inte nivan. Chefen skattar néstan alltid gruppen hogre dn
gruppen gor, och den nyaste medlemmen skattar lagst; det
ar erfarenhet fran golvovningen, inte forskning. Kom ihag
att inget av instrumenten ar GDQ. De ar samtalsunderlag.

Halvtidsmotet

For en grupp med slutdatum: boka ett mote nara halva
tiden, med en enda punkt. Vad har vi hittills gjort som vi
inte borde fortsiatta med? Gersick fann att grupper gor
omprovningen dnd4. Den chef som lagger motet dar far
vara med om den i stdllet for att hora om den efterat.

Uppstartskontraktet

For fas ett, ndr gruppen ar ny eller har fatt nya
medlemmar: en timme om fyra fragor. Varfor finns vi, vad
har vi mandat att besluta, vad forvantar vi oss av varandra,
och vilka spelregler galler i rummet. Lagg till Schutz tre
behov som en kontroll av att alla fatt svar: har var och en



fatt veta att hon hoér hemma hér, vilket inflytande hon har,
och hur nira vi forvantas sta varandra. Modellkortet
Spelregler och trygga relationer pa theorvar.com ger
formen: fa regler, formulerade som beteenden, med
bestamt i forvag vad som hander nar de bryts. Gor om
kontraktet varje gdng en stol byts.

Behoven runt bordet

FoOr en grupp som gjort Uppstartskontraktet: ga laget runt
pa Schutz tre behov, en fraga i taget. Hur mycket vill du bli
inbjuden till det som hander? Hur mycket inflytande vill
du ha 6ver hur vi arbetar? Hur néra vill du att vi star
varandra i arbetet? Skriv upp svaren sa att skillnaderna
syns. Det som annars blir en tyst forhandling blir da ett
samtal: den som vill ha lite inflytande upplever den som
vill ha mycket som dominant, den som vill ha mycket
upplever den andre som ointresserad, och ingen av dem
har fel. Skillnaden i behov ar gruppens tillgang nér den ar
uttalad och gruppens konflikt nar den ar tyst. Vad som
hénder nér krocken dnda kommer ar kapitel 7:s sak.

Oenigheten pa bordet

For fas tva, nér gruppen ar artig men inte arbetar: be var
och en skriva ner den fraga gruppen undviker, anonymt,
och las upp lapparna utan att kommentera. Sortera dem
tillsammans i sidant som gruppen kan avgora sjalv, sddant
som ska vidare till ndgon annan, och sddant ni far leva
med. Ovningen gér oenigheten uttalad utan att gora den
personlig, och den svarar pa modellkortets fraga: om
gruppen aldrig har haft en riktig konflikt, vad har den da
gjort med oenigheten?

Avslutet

For fas fem, nér en grupp ska upplosas eller byta uppdrag:
ett mote om tre saker. Vad tar vi med oss, vad lamnar vi,
och vem behover fa veta vad vi larde oss. Underlaget ar
tunt, Tuckman och Jensen lade till fasen 1977 utan egen
empiri, och det vi vet ar beprovad erfarenhet: grupper som
inte far avsluta bar med sig det oavslutade in i nésta grupp.

Ovningar och verktyg till kapitlet

Till kapitlet hor pa theorvar.com golvévningen Var ar
gruppen, checklistan IMGD och livesessionens tolv
pastaenden, samt modellkorten IMGD, Tuckmans stadier,
FIRO, Roller i gruppen och Spelregler och trygga
relationer.

GRUPPEN

FRAGA

Vilken fraga har din grupp
aldrig varit oense om, fast
alla vet att den finns?
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Dina reflektioner

Den har sidan ar din: fyra fragor med plats att skriva.

Det som fasthade
Vad tog du med dig fran kapitlet?

Det du landar i
Titta pa stolarna och strecken fran Gor detta forst. Vad sager de tva talen om var din grupp &r, och vad
behdver den av dig just nu?

Det du tanker préva
Skriv den som en om-sa-plan (implementation intention): »Nar ... da ska jag ..«, med minsta forsta steg och ett
datum. Rakningen av yttranden pa nasta mote ar en bra kandidat.

Fragan du tar med dig
En fraga kapitlet vackte som du inte ar fardig med.
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