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ATT SAMLAS KRING EN AKTIVITET eller en strapats utanför 
arbetsplatsen är ett populärt sätt att utveckla grupper inom 
arbetslivet.  Men om du vill att det skall märkas att ni har varit 
på ”teambuilding” när ni kommer hem, då krävs det att du 
tänker till redan i planeringen.  Vare sig ni paddlar kajak, lägger 
ett jättepussel, går på skattjakt eller ravinklättrar i bergen på 
Mallorca. För teambuilding har en djupare botten. Och det allra 
viktigaste är att processa de känslor och reaktioner som kommer 
upp. 

Då är företagspsykologer, beteendevetare och 
ledarskapskonsulter utmärkta att ha till sin hjälp. 

På Äventyrens Ö i Åkersberga har den beteendevetenskapligt 
utbildade personalen arbetat med utomhusaktiviteter i 14 
år. De var ett av de första utbildningsföretagen i Sverige 
med utomhusövningar på repertoaren. Mimmi Dahlström, 
utbildningsansvarig på Äventyrens Ö, har samtalat med 
företagsläkare om effekten av konfl ikter och dåliga relationer på 
våra arbetsplatser.

– Av alla de långtidssjukskrivna, som ju kostar samhället 
så enormt stora belopp årligen, har över 60 procent en 
sjukdomsbild som delvis handlar om psykosocial problematik, 
säger Mimmi Dahlström. Vi är helt enkelt alldeles för dåliga på 
att sköta våra arbetsplatsrelationer i Sverige. Det måste vi ändra 
på!

Mimmi Dahlström och hennes beteendevetarteam arbetar 
med att höja effektiviteten i varje grupp som vänder sig till dem. 
Ett av nyckelkriterierna är att hjälpa gruppen att mogna.

– Nya grupper är ofta först väldigt ineffektiva, säger Mimmi 
Dahlström. Ineffektiviteten hänger samman med att så mycket 
energi fokuseras på frågor som rör medlemskapet i gruppen 
snarare än på de faktiska arbetsuppgifterna.

Alla vet hur det är. De fl esta som kommer till en ny grupp 
avvaktar och vågar inte alltid uttrycka vad de egentligen tycker 
och tänker. Graden av anpassning till andra är mycket hög. De 
fl esta är väldigt försiktiga.

TEAMBUILDING
Vi människor utvecklas bäst när vi själva får agera och sedan 
refl ektera och samtala om det vi gjort tillsammans.
Det är därför teambuilding är så stärkande.
– Att uppleva något engagerande i grupp ökar inlärningseffekten 
och förändringsbenägenheten mer än vad någon teori i 
skolbänken kan åstadkomma, säger utbildningsledare Mimmi 
Dahlström, som arbetar enligt FIRO-modellen. 
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– Initialt i en ny grupp är det till stor del osäkerhet som styr 
vårt beteende, säger Mimmi Dahlström. Vi är osäkra på om 
vi ska bli omtyckta och över vår egen plats och roll i gruppen. 
Oavsett all formell struktur som gruppen tilldelats fi nns det 
en inoffi ciell hierarki som är helt oberoende av vad som står 
på visitkorten. Alla närmar vi ju oss gruppen från ett egoistiskt 
perspektiv. Vi behöver bli sedda. Vi behöver också känna oss 
omtyckta och kompetenta. Och vi är rädda för att inte vara 
uppskattade och bekräftade också. Därför ägnar nya grupper en 
stor del av sin tid åt att visa upp sina bästa och godaste sidor för 
varandra. Det kan alltså ta tid innan en grupp börjar ta sig an 
sina arbetsuppgifter på ett fokuserat sätt.

– Försvarshögskolan har räknat ut att en ny grupp som 
samverkar med varandra i olika situationer lägger 80 procent av 
sin totala energi på hur samverkan ska ske. Bara 20 procent av 
energin går åt till att utföra de faktiska arbetsuppgifterna, säger 
Mimmi Dahlström. 

– En fullt utvecklad grupp, däremot, har löst alla rollfrågor. 
Då vänds begreppen. Den mogna gruppen lägger ungefär 80 
procent av sin totala energi på att lösa arbetsuppgifterna och bara 
20 procent av energin på hur uppgifterna ska lösas.

Med den här kunskapen i ryggen blir det viktigt att i ett 
teambuildingprogram göra plats för samtal där individernas 

behov, tankar och känslor kommer till uttryck. 
- Alldeles för många lekmän har hakat på begreppet 

teambuilding och erbjuder en aktivitet som att bygga fågelholk 
eller att tillverka choklad, säger Mimmi Dahlström.

– I beställarleden tror man på vissa håll att lek under ett par 
timmar leder till att man blir bättre på att samarbeta, men leken 
i sig själv leder aldrig till att ni långsiktigt bygger relationer eller 
arbetar effektivare när ni kommer hem. Man måste stanna till 
under övningen och refl ektera i grupp. Fokusera på gruppen om 
syftet är att få medlemmarna i den att fungera mer harmoniskt. 
Vi som beteendevetare är utbildade i att handleda grupper i den 
typen av diskussioner som rör känslor och relationer. Vi har 
teoretisk kunskap som också kan hjälpa grupperna att förstå vad 
som händer och hur de själva kan påverka det.

– Det är viktigt att alla som deltar i aktiviteten för en dialog 
där alla får lika stort utrymme. En nyckelfaktor är också 
generaliseringsprocessen -  återkopplingen till vardagen på 
arbetsplatsen. Vad känner ni igen av ert sätt att agera här från 
jobbet? Hur vill ni att det ska se ut? Vad vill ni ändra? De som 
använder kombinationen utomhusövningar och diskussioner på 
det sättet uppvisar också mycket goda och långsiktigt verkande 
resultat.

»  I beställarleden tror vissa att  lek i ett par timmar leder till att 
man blir bättre på att samarbeta, men att bara leka räcker inte. 
Man måste stanna till under övningen och refl ektera i grupp. «
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BRA TEAMBUILDING ÄR EN PROCESS som tar mellan två och tre 
dagar. Man måste också budgetera en uppföljning. Där och då 
försäkrar man sig om att de mål som satts också uppnåtts och 
fungerar på hemmaplan. På Äventyrens Ö erbjuder vi en garanti 
som innebär att har vi inte löst de problem som var vårt uppdrag 
– får kunden pengarna tillbaka. Allt fi nns reglerat i ett skriftligt 
avtal i sådana fall. 

–  Alltför många gör teambuildingaktiviteter för att det är 
politiskt korrekt, men följer sedan inte upp allt på ett riktigt sätt. 
Teambuilding är en långsiktig process. Ledarrollen är viktig, och 
en stor del av dagens kurser går ju ut på att utveckla ledarskapet. 
Också när det gäller teambuildingen är ledarskapsfrågan viktig.

– Att skapa effekter på hemmaplan handlar till stor del 
om att ta ansvar för det man lärt sig. Därför är upplägget 
och avslutningen av avgörande betydelse för hur mycket 
investeringen sedan märks på arbetsplatsen. Ingen lärare i 
världen kan få människor att med kvalitet göra något de inte 
själva tror på.

En avgörande faktor för hur grupper utvecklas efter ett 
teambuildingprogram handlar om deras kompetens i att hantera 
feedback. Därför innehåller vår teambuilding oftast ett pass om 
det. 

– Beteenden som stör fi nns överallt runt omkring oss. Vi kan 
välja att konfrontera dem, bortse från dem, försöka glömma eller 
sopa dem under mattan. Små störningar som sopas under mattan 
växer till större irritationer, som blir problem, surdegar och 
slutligen katastrofer.

- Feedback bygger relationer och hjälper andra människor att 
växa, bli duktigare och tryggare, säger Mimmi Dahlström.

– Vi drar oss ofta för att ge feedback eftersom vi är rädda för 
hur den tas emot. Kritik väcker osäkerhet och rädsla. Beröm 
däremot skapar glädje och lust. När du ger feedback: Var 
konkret, specifi k och tydlig. Säg inte ”Du är slarvig”. Tala om 
vad du uppfattar som slarvigt istället. ”Du postade inte brevet 
som du lovade mig igår”. Men försök inte mildra det negativa 
beteendet genom att samtidigt ge beröm för något annat. 
Personen i fråga kommer ofta bara att komma ihåg ett av dina 
två budskap.

I grupper och i andra relationer där man lärt sig att praktisera 
och använda feedback utvecklas man och växer tillsammans. 
Grupper som valt bort feedback och sopar under mattan har ofta 
medlemmar som mår dåligt. Situationen blir till slut ohållbar. 
Vad gör ni på Äventyrens Ö i dag som ni inte gjorde när ni 
började för 14 år sedan? 

»  Teambuilding är en långsiktig process. Ledarrollen är viktig, och 
en stor del av dagens kurser går ut på att utveckla ledarskapet. 
Också när det gäller teambuildingen är ledarskapsfrågan viktig. «
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– Vi är mycket mer fl exibla numera. Gruppernas behov styr 
det slutgiltiga genomförandet och vi ger grupperna mer tid att 
fördjupa sig. Vi pratar mycket mer runt övningarna nu. För 14 år 
sedan kunde vi göra sju olika övningar på en dag. Numera gör vi 
en, möjligen två övningar och pratar mer om de tankar de väcker. 
Det är det grupperna mest behöver och vill ha.

– Behovet att samarbeta har ökat otroligt de sista tio till 
femton åren. Tempot har ökat både i Sverige och i övriga 
världen. Eftersom allt rusar omkring oss hela tiden är också detta 
att sitta vid en lägereld med arbetskamraterna och prata igenom 
tillvaron ofta helt magiskt. På Äventyrens Ö har vi lärt oss att ta 
tillvara unika möjligheter till konfl iktlösning och harmoni både 
genom samtal, övningar och val av rätt miljö.

Ni använder er mycket av teorin FIRO. Hur viktig är den för 
gruppsykologi och tror du att man kommer att arbeta efter 
något annat framöver?

– FIRO – Fundamental Interpersonal Relations Orientation - 
är en grundläggande modell om mellanmänskliga relationer. Om 
man till fullo vill förstå hur och varför grupper fungerar som de 
gör, är den central. FIRO beskriver de känslor och behov som 
styr det yttre beteendet. Trots att teorin har några år på nacken 
är den förhållandevis okänd inom den akademiska världen.

– Fördelen med FIRO är att den är enkel, pedagogisk och 

fri från fl um på ett sätt som gör att alla känner igen sig i den. 
Den förklarar sådant som vi alla ”redan vet” och framkallar en 
storartad ”Aha-effekt” när man föreläser om den. Den innehåller 
några av de allra viktigaste nycklarna till hur man skapar en 
välmående och effektiv grupp.

– Ett nytt koncept för UGL (En av Sveriges populäraste 
kurser för personlig utveckling och ledarskap) håller på att tas 
fram. FIRO kommer att ersättas med en ny gruppsykologisk 
modell som beskiver en utvecklingsfas FIRO saknar - 
upplösandet av gruppen. Den talar också mer om fullt utvecklade 
grupper. Den mognadsnivån är tyvärr väldigt ovanlig inom 
arbetslivet. De fl esta kommer aldrig så långt. Det gör mig lite 
tveksam till dess relevans i näringslivet. Kanske har den sin 
plats inom försvarsmakten, som ju är huvudman för UGL. Om 
den vinner mark på bekostnad av FIRO vet vi inte idag. Det får 
framtiden utvisa.

 
Om jag inte misstar mig framtogs teorin av Will Schultz under 
Koreakriget. En kris, som ett krig ändå är, föder alltså något 
positivt, denna gång en teori behjälplig inom gruppsykologi. Ur 
något ont kommer alltid något gott, men vore det inte bättre 
att ha ett tankesätt att, ur något gott kommer något gott? Hur 
ser du på det synsättet? Är det så att det behövs en kris för att 
utvecklingen ska gå framåt? Är det även så i personalgrupper?

» Tempot har ökat både i Sverige och i övriga världen. Eftersom allt 
rusar omkring oss hela tiden är också detta att sitta vid en lägereld 
med arbetskamraterna och prata igenom tillvaron ofta helt magiskt. «
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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. «


