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– FIRO hade egentligen ingenting med Koreakriget att göra. 
Men kriser och utveckling har en klar koppling. Det har många 
upplevt som tillsammans tagit sig igenom en riktig kris. De 
känner ofta stor närhet och trygghet tillsammans efteråt. Efter 
krisen vet alla var de har varandra och kommer för evigt att 
känna starka band.

– Förr i tiden – framförallt på 70 – och 80-talen – ansågs kriser 
vara den bästa vägen till utveckling. Det fanns konsulter och 
grupputvecklare som utsatte sina klienter för iscensatta ”kriser”. 
I bästa fall fi ck de sedan njuta av en euforisk känsla om allt gick 
väl och de hade kompetens att föra, det de hade startat, i hamn 
(vilket inte alltid var fallet). Idag vet vi att det inte krävs kriser 
för att grupper – och personalgrupper - skall utvecklas. Det fi nns 
andra, snabbare och humanare vägar. Den mest effektiva som 
jag har praktiserat nu i många år präglas av tre enkla nyckelord: 
Öppenhet, omtanke och ärlighet.

 
Berätta om de tre faserna en grupp går igenom enligt FIRO?

– Under Tillhörafasen, då frågan ut eller in i gruppen 
bearbetas, är de fl esta avvaktande, försiktigt iakttagande och 
”känner in”. Allt går artigt och trevligt till, alla undviker 
konfl ikter, uttrycker inte känslor och säger inte vad man tycker.

- Under Rollsökningsfasen handlar fokus om vad som är topp 
eller botten på stegen. 

Konkurrens, kompetens och maktkamp är ledord. Man pratar 
”om”  - inte med. Det är uppror mot den formelle ledaren och 
otrygghet råder. Man skapar syndabockar och mycket Vi & Dom 
känsla. Antingen råder öppna konfl ikter, eller också sopas de 
under mattan.

– Under samhörighetsfasen frågar man sig hur nära man får 
komma. Det handlar om trygghet, respekt, öppenhet och tillit. 
Det fi nns ett krav på konsensus, stark ”vi-känsla” och – ibland - 
en egenskap att nedvärdera andra grupper. Konfl ikter ligger på 
bordet och alla roller är tillsatta.

Är det möjligt för en grupp att hoppa över någon av faserna?
– Nej. Men det kan gå väsentligt mycket snabbare för en 

grupp som en gång upplevt den sista mest utvecklade fasen att 
ta sig tillbaks dit om de halkat bakåt, än för en grupp kan som 
aldrig upplevt den. Om man en gång fått förmånen att uppleva 
detta är man beredd att offra mycket för att ta sig tillbaka till 
den. 

Kan en individ hoppa över en av faserna?
– Nej, men den individuella upplevelsen skiftar från individ 

till individ beroende på att vi alla har olika behovsfokus. Behovet 
av att få tillhöra, knyta kontakter och bli upptagen i gruppen är 
centrala i Tillhörafasen. Behovet av att ha kontroll, infl ytande 

» Behovet av att ha kontroll, infl ytande och att få påverka är 
centrala i Rollsökningsfasen. Behovet av att vara omtyckt 
och att ha nära relationer är centralt i Samhörighetsfasen. «
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och att få påverka är centrala i Rollsökningsfasen. Behovet 
av att vara omtyckt och att ha nära relationer är centralt i 
Samhörighetsfasen.

– Ofta är vi starkare behovsmässigt i någon av faserna. Vissa 
kan uppleva dem mer intensivt än andra vars behov inte är lika 
starka. En person som har ett stort behov av att få bestämma 
upplever exempelvis rollsökningen mycket starkare och ofta 
stormigare än de som inte tycker det är lika viktigt.

Det brukar ju heta att en spelare inte gör ett lag, men enligt FIRO 
får ju varje enskild individ en enorm betydelse för vilken fas 
gruppen kommer att befi nna sig i. Vilken har störst betydelse, 
gruppen eller individen, för att full arbetseffekt ska nås?

– Den frågan är mycket komplex. En individ kan ju visserligen 
påverka en hel grupps arbetseffekt på samma sätt som en 
grupp i konfl ikt fullständigt kan tappa all effektivitet. I en stor 
seglartävling för några år sedan arbetade sponsorerna för att 
nå maximalt medieintresse i så många länder som möjligt. 
En besättning av de mest framgångsrika, meriterade och 
namnkunniga seglarna handplockades. Sponsorerna skapade ett 
sorts ”superlag” till en båt. Eftersom de alla var inbitna ”hjältar” 
och vana vid att agera stjärnor på hemmaplan fungerade de inte 
alls tillsammans. Hela seglingen kom att präglas av konfl ikter, 
maktkamper och avhopp. Världens 11 bästa fotbollsspelare i 
samma lag skulle - rent teoretiskt - kunna utgöra världens sämsta 
fotbollslag om de inte förmådde kommunicera, ”läsa varandra” 
och samspela. Gruppdynamiken har en långt mycket större 
inverkan på slutresultatets kvalitet än vad man som lekman skulle 
kunna tro.

 
Om man utgår från FIRO så är den ultimata storleken på en 
grupp, någonstans mellan åtta till femton personer. Innebär 
det också att mindre företag generellt fungerar bättre på 
personalsidan?

– Nej. Inte alls. Hur väl ett företag fungerar beror på många 
faktorer. Organisationsstrukturen, är en av dem. Stora företag 
är ofta organiserade i mindre avdelningar. Gruppmässigt arbetar 
man i samma små grupperingar som små företag. Beslutsvägarna 
kan vara lika tröga i ett litet som i ett stort företag. En annan 
faktor som avgör är hur mogen gruppen är, både enligt 
FIRO, men också kopplat till personlig utveckling. Graden av 
medvetenhet hos gruppens medlemmar och hos deras ledare 
avgör också. Är alla medvetna om vad som händer i gruppen? 
Vet de varför det händer? Vet de hur de själva kan påverka både 
det och det psykosociala arbetsklimatet?

– Ledarens kompetens har stor betydelse. Har ledaren fått 
den ledarskapsutbildning som krävs för att på ett bra sätt kunna 
leda en grupp? Hur ser gruppens kompetens ut? Accepterar och 
deltar medlemmarna i skitsnack, till exempel? Har de en ärlig 
och öppen kommunikation där man verkligen talar med varandra 
och inte om varandra? Kulturella normer påverkar också.

» Världens 11 bästa fotbollsspelare i samma lag skulle - rent 
teoretiskt -  kunna utgöra världens sämsta fotbollslag om de 
inte förmådde kommunicera, ”läsa varandra” och samspela. «


