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Vi manniskor utvecklas bast nar vi sjalva far agera och sedan
reflektera och samtala om det vi gjort tillsammans.

Det ar darfoér teambuilding ar sa starkande.

— Att uppleva nagot engagerande i grupp okar inlarningseffekten
och férandringsbenagenheten mer an vad nagon teori i
skolbanken kan dstadkomma, sager utbildningsledare Mimmi
Dahlstrom, som arbetar enligt FIRO-modellen.

ATT SAMLAS KRING EN AKTIVITET eller en strapats utanfor
arbetsplatsen ir ett populirt sitt att utveckla grupper inom
arbetslivet. Men om du vill att det skall mirkas att ni har varit
pa “teambuilding” nir ni kommer hem, di krivs det att du
tinker till redan i planeringen. Vare sig ni paddlar kajak, ligger
ett jittepussel, gir pa skattjakt eller ravinklittrar i bergen pa
Mallorca. For teambuilding har en djupare botten. Och det allra
viktigaste dr att processa de kinslor och reaktioner som kommer
upp.

D3 ir foretagspsykologer, beteendevetare och
ledarskapskonsulter utmirkta att ha till sin hjilp.

P4 Aventyrens O i Akersberga har den beteendevetenskapligt
utbildade personalen arbetat med utomhusaktiviteter i 14
ar. De var ett av de forsta utbildningsforetagen i Sverige
med utomhusévningar pd repertoaren. Mimmi Dahlstrém,
utbildningsansvarig pa Aventyrens O, har samtalat med
foretagslikare om effekten av konflikter och diliga relationer pa
véra arbetsplatser.

— Av alla de langtidssjukskrivna, som ju kostar samhillet
s& enormt stora belopp drligen, har éver 60 procent en
sjukdomsbild som delvis handlar om psykosocial problematik,
siger Mimmi Dahlstrém. Vi ir helt enkelt alldeles for déliga pa
att skota vira arbetsplatsrelationer i Sverige. Det maste vi dndra
pa!

Mimmi Dahlstrém och hennes beteendevetarteam arbetar
med att hoja effektiviteten i varje grupp som vinder sig till dem.
Ett av nyckelkriterierna ir att hjilpa gruppen att mogna.

— Nya grupper ir ofta forst vildigt ineffektiva, siger Mimmi
Dahlstrom. Ineffektiviteten hinger samman med att si mycket
energi fokuseras pa frigor som ror medlemskapet i gruppen
snarare dn pd de faktiska arbetsuppgifterna.

Alla vet hur det ir. De flesta som kommer till en ny grupp
avvaktar och vigar inte alltid uttrycka vad de egentligen tycker
och tinker. Graden av anpassning till andra 4r mycket hég. De
flesta dr vildigt forsiktiga.

KICK OFF 7-2007 43



— Initialt i en ny grupp ir det till stor del osiikerhet som styr
virt beteende, siger Mimmi Dahlstrom. Vi dr osikra pd om
vi ska bli omtyckta och 6ver vir egen plats och roll i gruppen.
Oavsett all formell struktur som gruppen tilldelats finns det
en inofficiell hierarki som ir helt oberoende av vad som star
pé visitkorten. Alla nirmar vi ju oss gruppen frin ett egoistiskt
perspektiv. Vi behover bli sedda. Vi behover ocksa kinna oss
omtyckta och kompetenta. Och vi ir ridda for att inte vara
uppskattade och bekriftade ocksd. Dirfor dgnar nya grupper en
stor del av sin tid dt att visa upp sina bista och godaste sidor f6r
varandra. Det kan alltsi ta tid innan en grupp borjar ta sig an
sina arbetsuppgifter pé ett fokuserat sitt.

— Forsvarshogskolan har riknat ut att en ny grupp som
samverkar med varandra i olika situationer ligger 80 procent av
sin totala energi pd hur samverkan ska ske. Bara 20 procent av
energin gar dt till att utfora de faktiska arbetsuppgifterna, siger
Mimmi Dahlstrém.

— En fullt utvecklad grupp, didremot, har I6st alla rollfragor.
D3 vinds begreppen. Den mogna gruppen ligger ungefir 80
procent av sin totala energi pa att 16sa arbetsuppgifterna och bara
20 procent av energin pé hur uppgifterna ska I5sas.

Med den hir kunskapen i ryggen blir det viktigt att i ett
teambuildingprogram gora plats for samtal dir individernas
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» I bestillarleden tror vissa att lek 1 ett par timmar leder till att
man blir bittre pa att samarbeta, men att bara leka ricker inte.
Man maste stanna till under 6vningen och reflektera 1 grupp. «

behov, tankar och kinslor kommer till uttryck.

- Alldeles for minga lekmin har hakat pa begreppet
teambuilding och erbjuder en aktivitet som att bygga figelholk
eller att tillverka choklad, siger Mimmi Dahlstrém.

— I bestillarleden tror man pd vissa héll att lek under ett par
timmar leder till att man blir bittre pd att samarbeta, men leken
i sig sjilv leder aldrig till att ni langsiktigt bygger relationer eller
arbetar effektivare nir ni kommer hem. Man méste stanna till
under 6vningen och reflektera i grupp. Fokusera pa gruppen om
syftet dr att fi medlemmarna i den att fungera mer harmoniskt.
Vi som beteendevetare ir utbildade i att handleda grupper i den
typen av diskussioner som ror kinslor och relationer. Vi har
teoretisk kunskap som ocksi kan hjilpa grupperna att férstd vad
som hinder och hur de sjilva kan piverka det.

— Det ir viktigt att alla som deltar i aktiviteten for en dialog
dir alla fir lika stort utrymme. En nyckelfaktor dr ocks
generaliseringsprocessen - aterkopplingen till vardagen pé
arbetsplatsen. Vad kinner ni igen av ert sitt att agera hir frin
jobbet? Hur vill ni att det ska se ut? Vad vill ni dndra? De som
anvinder kombinationen utomhusévningar och diskussioner pa
det siittet uppvisar ocksé mycket goda och lingsiktigt verkande
resultat.



» Teambuilding ar en langsiktig process. Ledarrollen ar viktig, och
en stor del av dagens kurser gar ut pa att utveckla ledarskapet.
Ocksa nir det giller teambuildingen ar ledarskapsfragan viktig. «

BRA TEAMBUILDING AR EN PROCESS som tar mellan tvi och tre

dagar. Man miste ocksd budgetera en uppfoljning. Dir och da
forsikrar man sig om att de mél som satts ocksd uppnétts och
fungerar pi hemmaplan. Pi Aventyrens O erbjuder vi en garanti
som innebir att har vi inte 16st de problem som var virt uppdrag
— fir kunden pengarna tillbaka. Allt finns reglerat i ett skriftligt
avtal i sddana fall.

— Alltfér manga gor teambuildingaktiviteter for att det dr
politiskt korrekt, men foljer sedan inte upp allt pa ett riktigt sitt.
Teambuilding ir en lingsiktig process. Ledarrollen ir viktig, och
en stor del av dagens kurser gér ju ut pd att utveckla ledarskapet.
Ocksi nir det giller teambuildingen ir ledarskapsfrigan viktig.

— Att skapa effekter pd hemmaplan handlar till stor del
om att ta ansvar for det man lirt sig. Darfor dr uppligget
och avslutningen av avgorande betydelse for hur mycket
investeringen sedan mirks pé arbetsplatsen. Ingen lirare i
virlden kan fi minniskor att med kvalitet géra ndgot de inte
sjilva tror pa.

En avgorande faktor for hur grupper utvecklas efter ett
teambuildingprogram handlar om deras kompetens i att hantera
feedback. Dirfor innehiller var teambuilding oftast ett pass om
det.

— Beteenden som stor finns 6verallt runt omkring oss. Vi kan
vilja att konfrontera dem, bortse frin dem, forsoka glomma eller
sopa dem under mattan. Smé stérningar som sopas under mattan
vixer till storre irritationer, som blir problem, surdegar och
slutligen katastrofer.

- Feedback bygger relationer och hjilper andra minniskor att
vixa, bli duktigare och tryggare, siger Mimmi Dahlstrom.

— Vi drar oss ofta for att ge feedback eftersom vi ir ridda for
hur den tas emot. Kritik viicker osikerhet och ridsla. Berom
diremot skapar glidje och lust. Nir du ger feedback: Var
konkret, specifik och tydlig. Sig inte "Du ir slarvig”. Tala om
vad du uppfattar som slarvigt istillet. ”"Du postade inte brevet
som du lovade mig igir”. Men forsok inte mildra det negativa
beteendet genom att samtidigt ge berém f6r nigot annat.
Personen i friga kommer ofta bara att komma ihdg ett av dina
tvd budskap.

I grupper och i andra relationer dir man lirt sig att praktisera
och anvinda feedback utvecklas man och vixer tillsammans.
Grupper som valt bort feedback och sopar under mattan har ofta
medlemmar som mér déligt. Situationen blir till slut ohillbar.
Vad gér ni pa Aventyrens O i dag som ni inte gjorde nar ni
bérjade fér 14 ar sedan?
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— Vi dr mycket mer flexibla numera. Gruppernas behov styr
det slutgiltiga genomforandet och vi ger grupperna mer tid att
fordjupa sig. Vi pratar mycket mer runt 6vningarna nu. For 14 ar
sedan kunde vi géra sju olika 6vningar péd en dag. Numera gor vi
en, mojligen tvd 6vningar och pratar mer om de tankar de vicker.
Det ir det grupperna mest behover och vill ha.

— Behovet att samarbeta har 6kat otroligt de sista tio till
femton aren. Tempot har 6kat bide i Sverige och i 6vriga
virlden. Eftersom allt rusar omkring oss hela tiden ir ocksa detta
att sitta vid en ligereld med arbetskamraterna och prata igenom
tillvaron ofta helt magiskt. Pa Aventyrens O har vi lirt oss att ta
tillvara unika méjligheter till konfliktlésning och harmoni béade
genom samtal, Gvningar och val av ritt miljo.

Ni anvander er mycket av teorin FIRO. Hur viktig ar den for
gruppsykologi och tror du att man kommer att arbeta efter
nagot annat framover?

— FIRO - Fundamental Interpersonal Relations Orientation -
ir en grundliggande modell om mellanminskliga relationer. Om
man till fullo vill forstd hur och varfor grupper fungerar som de
gor, dr den central. FIRO beskriver de kinslor och behov som
styr det yttre beteendet. Trots att teorin har nigra dr pd nacken
ir den forhillandevis okidnd inom den akademiska virlden.

— Fordelen med FIRO ir att den ir enkel, pedagogisk och
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» Tempot har okat bade 1 Sverige och 1 6vriga virlden. Eftersom allt
rusar omkring oss hela tiden ir ocksa detta att sitta vid en ligereld
med arbetskamraterna och prata igenom tillvaron ofta helt magiskt. «

fri fran flum pa ett sitt som gor att alla kiinner igen sig i den.
Den forklarar sddant som vi alla ”redan vet” och framkallar en
storartad “Aha-effekt” nir man féreldser om den. Den innehiller
négra av de allra viktigaste nycklarna till hur man skapar en
vilméende och effektiv grupp.

- Ett nytt koncept for UGL (En av Sveriges populiraste
kurser for personlig utveckling och ledarskap) hiller pé att tas
fram. FIRO kommer att ersittas med en ny gruppsykologisk
modell som beskiver en utvecklingsfas FIRO saknar -
upplosandet av gruppen. Den talar ocksd mer om fullt utvecklade
grupper. Den mognadsnivan ir tyvirr vildigt ovanlig inom
arbetslivet. De flesta kommer aldrig sa lingt. Det gor mig lite
tveksam till dess relevans i niringslivet. Kanske har den sin
plats inom férsvarsmakten, som ju ir huvudman fér UGL. Om
den vinner mark péd bekostnad av FIRO vet vi inte idag. Det fir
framtiden utvisa.

Om jag inte misstar mig framtogs teorin av Will Schultz under
Koreakriget. En kris, som ett krig anda ar, foder alltsa nagot
positivt, denna gang en teori behjalplig inom gruppsykologi. Ur
nagot ont kommer alltid nagot gott, men vore det inte battre
att ha ett tankesatt att, ur nagot gott kommer nagot gott? Hur
ser du pa det synsittet? Ar det sa att det behovs en kris for att
utvecklingen ska ga framat? Ar det aven sa i personalgrupper?



» Behovet av att ha kontroll, inflytande och att fa paverka ar
centrala 1 Rollsokningsfasen. Behovet av att vara omtyckt
och att ha nira relationer iar centralt 1 Samhorighetstasen. «

- FIRO hade egentligen ingenting med Koreakriget att gora.
Men kriser och utveckling har en klar koppling. Det har minga
upplevt som tillsammans tagit sig igenom en riktig kris. De
kinner ofta stor nirhet och trygghet tillsammans efterat. Efter
krisen vet alla var de har varandra och kommer for evigt att
kinna starka band.

— Forr i tiden — framfGrallt pd 70 — och 80-talen — ansigs kriser
vara den bista vigen till utveckling. Det fanns konsulter och
grupputvecklare som utsatte sina klienter for iscensatta “kriser”.
I bista fall fick de sedan njuta av en euforisk kinsla om allt gick
vil och de hade kompetens att fora, det de hade startat, i hamn
(vilket inte alltid var fallet). Idag vet vi att det inte krivs kriser
for att grupper — och personalgrupper - skall utvecklas. Det finns
andra, snabbare och humanare vigar. Den mest effektiva som
jag har praktiserat nu i minga dr priglas av tre enkla nyckelord:
Oppenhet, omtanke och érlighet.

Beratta om de tre faserna en grupp gar igenom enligt FIRO?

— Under Tillhérafasen, dé fragan ut eller in i gruppen
bearbetas, ir de flesta avvaktande, forsiktigt iakttagande och
“kinner in”. Allt gir artigt och trevligt till, alla undviker
konflikter, uttrycker inte kinslor och siger inte vad man tycker.

- Under Rollsokningsfasen handlar fokus om vad som ér topp
eller botten pa stegen.

Konkurrens, kompetens och maktkamp 4r ledord. Man pratar
“om” - inte med. Det ir uppror mot den formelle ledaren och
otrygghet rdder. Man skapar syndabockar och mycket Vi & Dom
kinsla. Antingen ridder 6ppna konflikter, eller ocksa sopas de
under mattan.

— Under samhérighetsfasen fragar man sig hur nira man far
komma. Det handlar om trygghet, respekt, 6ppenhet och tillit.
Det finns ett krav pd konsensus, stark ”vi-kiinsla” och — ibland -
en egenskap att nedvirdera andra grupper. Konflikter ligger pa
bordet och alla roller ir tillsatta.

Ar det méjligt for en grupp att hoppa éver nagon av faserna?

— Nej. Men det kan g visentligt mycket snabbare for en
grupp som en ging upplevt den sista mest utvecklade fasen att
ta sig tillbaks dit om de halkat bakat, 4n for en grupp kan som
aldrig upplevt den. Om man en ging fitt formanen att uppleva
detta dr man beredd att offra mycket for att ta sig tillbaka till
den.

Kan en individ hoppa éver en av faserna?

— Nej, men den individuella upplevelsen skiftar fran individ
till individ beroende pa att vi alla har olika behovsfokus. Behovet
av att fa tillhora, knyta kontakter och bli upptagen i gruppen ir
centrala i Tillh6rafasen. Behovet av att ha kontroll, inflytande
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» Virldens 11 basta fotbollsspelare 1 samma lag skulle - rent
teoretiskt - kunna utgora virldens samsta fotbollslag om de
inte formadde kommunicera, ”ldsa varandra” och samspela. «

och att fa paverka ir centrala i Rolls6kningsfasen. Behovet
av att vara omtyckt och att ha nira relationer ir centralt i
Samhorighetsfasen.

— Ofta ir vi starkare behovsmissigt i ndgon av faserna. Vissa
kan uppleva dem mer intensivt dn andra vars behov inte ir lika
starka. En person som har ett stort behov av att i bestimma
upplever exempelvis rollsokningen mycket starkare och ofta
stormigare in de som inte tycker det ir lika viktigt.

Det brukar ju heta att en spelare inte goér ett lag, men enligt FIRO
far ju varje enskild individ en enorm betydelse for vilken fas
gruppen kommer att befinna sig i. Vilken har storst betydelse,
gruppen eller individen, for att full arbetseffekt ska nas?

— Den frigan ir mycket komplex. En individ kan ju visserligen
péverka en hel grupps arbetseffekt pd samma sitt som en
grupp i konflikt fullstindigt kan tappa all effektivitet. I en stor
seglartivling for nagra dr sedan arbetade sponsorerna for att
nd maximalt medieintresse i s manga linder som mojligt.
En besittning av de mest framgingsrika, meriterade och
namnkunniga seglarna handplockades. Sponsorerna skapade ett
sorts “superlag” till en bét. Eftersom de alla var inbitna "hjiltar”
och vana vid att agera stjirnor pd hemmaplan fungerade de inte
alls tillsammans. Hela seglingen kom att priglas av konflikter,
maktkamper och avhopp. Virldens 11 bista fotbollsspelare i
samma lag skulle - rent teoretiskt - kunna utgéra virldens simsta
fotbollslag om de inte férmadde kommunicera, ”lisa varandra”
och samspela. Gruppdynamiken har en lingt mycket storre
inverkan pé slutresultatets kvalitet #n vad man som lekman skulle
kunna tro.

Om man utgar fran FIRO sa ar den ultimata storleken pa en
grupp, nagonstans mellan atta till femton personer. Innebar
det ocksa att mindre foretag generellt fungerar battre pa
personalsidan?

— Nej. Inte alls. Hur vil ett foretag fungerar beror pd manga
faktorer. Organisationsstrukturen, ir en av dem. Stora féretag
ir ofta organiserade i mindre avdelningar. Gruppmissigt arbetar
man i samma smg grupperingar som smé foretag. Beslutsvigarna
kan vara lika tréga i ett litet som i ett stort foretag. En annan
faktor som avgor ir hur mogen gruppen ir, bide enligt
FIRO, men ocksé kopplat till personlig utveckling. Graden av
medvetenhet hos gruppens medlemmar och hos deras ledare
avgor ocksa. Ar alla medvetna om vad som hinder i gruppen?
Vet de varfor det hinder? Vet de hur de sjilva kan paverka bade
det och det psykosociala arbetsklimatet?

— Ledarens kompetens har stor betydelse. Har ledaren fétt
den ledarskapsutbildning som krivs for att pa ett bra sitt kunna
leda en grupp? Hur ser gruppens kompetens ut? Accepterar och
deltar medlemmarna i skitsnack, till exempel? Har de en irlig
och 6ppen kommunikation dir man verkligen talar med varandra
och inte om varandra? Kulturella normer paverkar ocksa.



