Komplexitet, gruppdynamik och innovation

Johan Nordstrom

Tidigare studier vid FOI visar att anskaffning, mottagning och integration av IT- och ledningsstodsystem
utgor ett komplext problem. Detta memo kompletterar analyserna i dessa studier genom att, med
utgdngspunkt i Spinnteorin for grupper, beskriva hur gruppdynamik paverkar formagan att hantera problem
i sammanhang med varierande grad av komplexitet. For att uppna hog effektivitet behéver gruppens dynamik
anpassas till de krav som uppgiften och omgivningen stéller. Méjligheterna att utveckla grupper begransas
dock av omgivande faktorer, vilket gor det viktigt att personer i omgivningen forstar och accepterar de
forandringar som sker inom gruppen. Detta innebar att Forsvarsmakten behdver fortsétta arbetet med att
infora forhallningssattet Stodjande organisationskultur fran tidigare FOI studier.

Inledning e beskriva vilka forutsattningar som maste vara
uppfyllda i organisationen for att grupper ska
kunna utveckla sin formaga att hantera kom-

plexa uppgifter och bli innovativa [5].

Totalforsvarets forskningsinstitut (FOI) har pa uppdrag
av Forsvarsmakten bedrivit flera studier om hur anskaff-
ning, mottagning och integration av ledningsstods- och
IT-system ska kunna effektiviseras. Dessa studier myn-
nade bland annat ut i sju rekommenderade férhallnings-

satt som bor foljas for att oka effektiviteten vid sadan an- Komplex1tet

skaffning: Vid val av metod for att I6sa problem &r det vanligt fore-
kommande att komplexiteten hos sjalva problemet inte
beaktas, ofta som en féljd av att den som ska losa prob-
lemet inte & medveten om skillnaden mellan kompli-
cerade och komplexa problem (Tabell 1). En sadan
omedvetenhet kan i sin tur paverka resultatet av arbetet
med problemet negativt [6, 7].

o Anskaffning av ledningsstddsystem ar ett
komplext, I6mskt och 6ppet problem

e Stddjande organisationskultur

e Malfokus, helhetssyn och anpassade processer

o  Uppfoljning for larande

o Kompetens dver tid

e Samarbete med intressenter Tabell 1: Komplicerade och komplexa problem [7].
e Hansyn till osakerhet genom formaga till Komplicerade Komplexa
forandring [1, 2]. De olika orsakerna till Problemet 4r en del av ett
Tidigare publikationer fran de aktuella studierna har problemet kan skiljas at natverk av interagerande
dock ett férhallandevis dvergripande perspektiv och be- och hanteras individuellt  orsaker som inte kan
skriver inte vad komplexiteten far for konsekvenser for sarskiljas.
gruppers séatt att arbeta [1-4]. Problemet kan hanteras Maste hanteras med ett
bit for bit systemperspektiv

Syftet med detta memo &r att, utifran Spinnteorin for
grupper:

e beskriva hur dynamiken i grupper paverkar
gruppers formaga att hantera uppgifter med
olika grad av komplexitet
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Tabell 1 forts.
Komplicerade

De system® som &r rele-
vanta for det aktuella
problemet kan
kontrolleras

Komplexa

De system som &r
relevanta for problemet
kan inte kontrolleras utan
endast paverkas i en
Onskad riktning

Ldsningar ar permanenta

En paverkan pa systemet
i fokus ger effekter som
ar proportionella mot den
paverkan som skedde

Ldsningar ger ofta
upphov till nya problem
som behdver hanteras

En paverkan pa systemet
i fokus kan ge effekter
som &r oproportionellt
stora (eller smd) i

forhallande till paverkan

Arbete i grupp

Beroende pa vilken uppgift som ska losas kan grupper
prestera saval battre som samre an enskilda individer.
Nar det galler uppgifter som ar enkla, val inlarda och gar
att 16sa néstan instinktivt presterar grupper oftast béttre
an enskilda individer. For komplicerade uppgifter géller
dock det motsatta och enskilda individer presterar oftast
béattre &n grupper [5]. | en studie som undersokte
huruvida arbete i grupp vid brainstorming bidrog till
kreativt tdnkande visade det sig att antalet idéer, antalet
unika idéer och kvaliteten pa de idéer som togs fram var
lagre néar arbete skedde i grupp an nar det genomfordes
individuellt [8].

Av det sa kallade Cynefin-ramverket [9], som gor en
uppdelning av problem i enkla, komplicerade, komplexa
och kaotiska sammanhang (domaner), framgar att han-
tering av problem i komplexa doméner kréver kreativa
och innovativa angreppssatt. Som en foljd av detta kravs
mer kommunikation mellan gruppmedlemmarna nar
komplexa problem ska l6sas &n vid 16sning av problem
inom nagon av de andra tre doméanerna. Rekommenda-
tionen for ledare som stélls infor komplexa problem &r
darfor att arbeta for att 6ka interaktionen mellan grupp-
medlemmarna och anvanda metoder som kan generera
idéer, t.ex. gruppdiskussioner [9]. Andra faktorer som
har en positiv effekt pa formagan att l6sa komplexa
problem &r att det finns en 6msesidig tillit (psykologisk

L Ett system &r en helhet av mindre delar som samverkar och
paverkar varandra for att uppna ett specifikt syfte.
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trygghet) mellan gruppmedlemmarna och att med-
lemmarna har olika kompetens och bakgrund [9, 10].

For att uppna tillracklig kreativitet for att 16sa komplexa
problem inom ramen for grupparbete, kravs att det finns
en gruppdynamik dar det &r mojligt for enskilda
individer att ta initiativ. Alltfor fastlasta roller i gruppen
och anvandning av styrande procedurer kan h&mma
gruppers Kkreativitet och darmed bidra negativt till
formagan att 16sa problem inom den komplexa doméanen
[5, 9]

Spinnteorin for grupper

Spinnteorin for grupper ar utvecklad ur en insikt att det
séllan &r teknologin som &r den priméra orsaken till
misslyckanden i samband med omstéllningar inom in-
formationsteknikomradet. Spinnteorin ar en sa kallad
social faltteori och baseras pa internationell forskning
som har pagatt och utvecklats sedan 1940-talet [5].

Spinnteorin baseras pa foljande tre antaganden:

1) Det finns fyra grundldggande funktioner —
kontroll, omsorg, opposition och beroende —
som behover finnas pa plats for att en grupp ska
kunna fungera sa bra som majligt dver tid.

2) Gruppers formaga att balansera de fyra grund-
laggande funktionerna forklarar gruppens dy-
namik och effektivitet.

3) Gruppens effektivitet bestams av hur val grup-
pens dynamik kan svara mot de krav som upp-
giften och kontexten staller pa gruppen [5].

Spinnteorins dimensioner

Spinnteorin beskriver hur grupper fungerar utifran fyra
dimensioner: mal, autonomi, larande och inflytande.
Mal- och autonomidimensionerna beskriver fyra grund-
laggande funktioner som behéver finnas i grupper for att
de ska vara vélfungerande 6ver tid. Larandedimensionen
beskriver gruppens formaga att snabbt vaxla mellan de
olika grundladggande funktionerna. Inflytandedimen-
sionen beskriver de enskilda medlemmarnas paverkan pa

gruppen.
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Mal- och autonomidimensionerna - fyra
grundliggande funktioner

De fyra grundlaggande funktionerna som behdver finnas
i en grupp for att den ska fungera éver tid ar: kontroll,
omsorg, opposition och beroende [5]. Kontroll omfattar
allokering av resurser och aktiviteter som syftar till att
uppna malen for gruppens uppgifter, men dven med
handlingskraft och auktoritet. Omsorg omfattar aktivite-
ter som syftar till att skapa och uppratthalla sociala rela-
tioner och forknippas med omhéndertagande, social 6p-
penhet och spontanitet. Opposition handlar om férmagan
att ifragasatta, andra inriktning och tillata kritik, men
omfattar &ven konkurrens och provokation. Opposition
omfattar saledes saval konstruktivt ifragasattande som
destruktivt, bakatstravande beteende. Med beroende
avses att gruppmedlemmarna féljer 6verenskomna regler
for samspel och uppgiftslésning. | beroendefunktionen
ingar aven lojalitet, konformitet och acceptans [5].

Dessa fyra funktioner ar uppdelade i tva dimensioner
(figur 1). En maldimension som stracker sig fran kontroll
(representerad av en bla kula) till omsorg (grén kula),
och en autonomidimension? som strécker sig fran oppo-
sition (rod kula) till beroende (vit kula). Avsikten med
att dela upp funktionerna i tva dimensioner &r att
tydliggora att om en av de tva funktionerna som ar i en
viss dimension dominerar sa kan inte den andra
funktionen i samma dimension (motpolen) vara
nérvarande samtidigt. En gruppmedlem kan exempelvis
inte samtidigt befinna sig i opposition och uppvisa
lojalitet gentemot samma idéer.

Beroende

Kontroll

Omsorg

Opposition

Figur 1: De grundlaggande funktionernas tva dimensioner [5].

2 Autonomi syftar har pa enskilda gruppmedlemmars autonomi
och inte gruppens grad av autonomi.
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Liarandedimensionen

Den tredje dimensionen i Spinnteorin ar larandedimen-
sionen. Dimensionen stracker sig fran tillbakadragande
till synergi (figur 2) [5]. Med tillbakadragande avses att
medlemmarna i gruppen har fasta roller i gruppen och
endast stodjer en funktion, exempelvis kontroll eller
omsorg. | grupper som befinner sig i synergi har
samtliga gruppmedlemmar formagan att snabbt stodja
vilken som helst av de fyra funktionerna och véaxlar
stdndigt mellan vilken funktion de stddjer.

Synergi Beroende

Kontroll O

Omsorg

Opposition
Tillbakadragnde

Figur 2: Spinnteorins larandedimension [5].

Inom Spinnteorin anvénds ofta en analogi med leksaks-
snurror. En grupp dar medlemmarna har fasta roller kan
liknas vid en snurra som roterar med lag hastighet (figur
3a). Det blir i en sadan grupp majligt att se vilken grund-
laggande funktion de olika gruppmedlemmarna stodjer.
Vid en yttre stérning, t.ex. en knuff pa snurran, kommer
denna att lagga sig pa en sida. Detta motsvaras i grupp-
sammanhanget av att gruppen fastnar i en viss typ av be-
teende till f6ljd av en yttre storning. Detta kan i sin tur
leda till handlingsforlamning och disharmoni dar det gar
at mycket energi for att fa snurr pa gruppen igen [5].

Pa motsvarande satt kan grupper dar medlemmarna har
formaga att snabbt véxla roll liknas vid en snurra som
roterar med hog fart — det ar dd mycket svart att urskilja
de olika fargerna eller rollerna da snurrans olika falt
blandas samman (figur 3b).
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Figur 3: Tva leksakssnurror, en som roterar langsamt (a) och en
som roterar med hdog fart (b).

Snurror som roterar fort ratar dven snabbt upp sig om
nagon knuffar pa dem. Detsamma géller for grupper, dér
medlemmarna har férmagan att snabbt ga in i en ny roll
— gruppen reagerar pa storningen, identifierar vilka funk-
tioner som behdvs och Iar sig hantera stérningen [5].

Inflytandedimensionen

Inflytandedimensionen &r den fjarde dimensionen i
Spinnteorin och uttrycker i vilken utstrackning inflytan-
det ar fordelat mellan gruppens medlemmar, exempelvis
avseende gruppens resurser, idéer och beslut. Dimen-
sionen stracker sig fran passivitet, som i sin mest extre-
ma form kénnetecknas av avvaktan och reaktivitet, till
motpolen inflytande som i sin extrema form kénneteck-
nas av dominans och dverstyrning [5].

Gruppdynamik

Spinnteorin betonar att de fyra grundlaggande funk-
tionerna bor vara i balans med varandra. Denna balans
uppnas dock inte genom att funktionerna &r exakt lika
stora (i jamvikt) eller ens att de finns nérvarande vid
varje givet tillfalle. Balansen uppstar istallet som en foljd
av att gruppens medlemmar standigt vaxlar mellan att
stodja olika funktioner, sé att den eller de funktioner som
behdvs vid ett visst tillfalle far dominera. Under en viss
tid, vars langd varierar mellan olika grupper och uppgift-
er, ar dock de olika funktionerna i balans med varandra

[5].

En bra gruppdynamik k&nnetecknas av att gruppens
medlemmar snabbt kan véxla mellan de olika funktion-
erna. | en sadan grupp bidrar funktionen kontroll till ut-
forande av uppgiften, omsorg till en trygg bas med ém-
sesidig tillit dar opposition i form av konstruktiv kritik
och reflektion dver det egna arbetet tillats samtidigt som
funktionen beroende bidrar med en 6msesidig forplik-
telse genom att var och en tar ansvar och bidrar till det
gemensamma arbetet [5].
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Roller

Med roll avses i Spinnteorin att en gruppmedlem vid ett
visst tillfalle bidrar till en av de fyra funktionerna. | en
ny grupp &r det vanligt att personerna i gruppen tar den
roll som de kénner sig mest bekvama med och detta be-
teende &r ofta automatiskt och omedvetet. Samtidigt &r
det olyckligt fran ett grupperspektiv, eftersom det kan
innebéra att en viss roll saknas. Detta kan ske som en
foljd av att ingen person har tagit den rollen, eller om
den person som normalt innehar rollen ar franvarande
eller ar upptagen med att tillgodose en annan funktion

[5].

For grupper ar det darfor fordelaktigt om sa manga
gruppmedlemmar som mojligt har formagan att bidra
inom alla funktionerna. Detta mdojliggor for gruppmed-
lemmarna att battre svara mot de behov som gruppen
som helhet har vid varje enskilt tillfalle for att 16sa sina
uppgifter [5].

I grupper som befinner sig i ytterlighetspunkten tillbaka-
dragande kéannetecknas gruppens balans av fastlasta rol-
ler, i analogin med snurran innebér detta att den roterar
med lag fart. Dessutom domineras ofta gruppens arbete
av en av funktionerna, vilket i sin tur leder till olika
former av problem som sanker gruppens effektivitet
(tabell 2). Grupper som befinner sig i denna del av
larandedimensionen kan trots detta dock fungera bra i
forutségbara (enkla och komplicerade) situationer [5].

Tabell 2: Typiska problem som kan uppsta nar en funktion
dominerar i en grupp [5].

Dominant .

funktion Typiska problem

Kontroll Nya idéer och perspektiv stoppas.
Regler tas fram for hur saker ska
goras.

Opposition Enskilda personers behov av att
markera sin position hindrar
beslutsfattande.

Omsorg Diskussioner fortsatter langt efter att
allt egentligen har diskuterats fardigt.

Beroende Alla avvaktar att nagon annan ska ta

initiativ.

En konsekvens av denna syn pa gruppdynamik ar att
ledarens uppgift blir att tillsammans med 6vriga delar av
gruppen utveckla de enskilda gruppmedlemmarna sa att
de blir uppmérksamma pa om det saknas nagon roll och
kan ga in och stotta upp den aktuella funktionen [5].
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Syftesniva

Begreppet syftesniva beskriver gruppens dynamik och
dess samspel med omgivningen. Syftesnivan anges langs
larandedimensionen och stréacker sig fran tillbakadrag-
ande via laganda och produktion till synergi (figur 4).
Nya grupper har oftast en |ag syftesniva (tillbakadrag-
ande eller laganda), men vartefter som gruppen utvecklar
sin potential att lara och hantera olika former av problem
ror den sig langs larandedimensionen mot synergi [5].

Synergi

Q Produktion

Tillbakadragande

Figur 4: De fyra syftesnivaerna utplacerade langs med
larandedimensionen [5].

De olika syftesnivaerna &r olika bra i olika situationer
och har olika k&nnetecken:

Tillbakadragande fungerar bra om gruppen ska I6sa
specifika valdefinierade uppgifter under en begrénsad
tid. Tillbakadragande &r effektivast nar uppgiften kan
delas upp i olika mindre delar som léses av gruppmed-
lemmarna enskilt. Typiska kannetecken pa grupper med
denna syftesniva ar att det finns fasta roller och en stark
ledare, dér ledaren planerar, samordnar, och kontrollerar
arbetet. L&randet &r vid tillbakadragande begransat som
en foljd av att gruppmedlemmarna ogarna delar med sig
av sin kompetens. Gruppen bestar i princip av en sam-
ling enskilda personer och har en svag gemensam kultur.
Konfliktpotentialen inom gruppen ar stor [5].

Laganda fungerar bra da det krévs ett fokuserat, mal-
inriktat och effektivt lagarbete under en avgrénsad peri-
od med ett starkt ledarskap. Typiska kénnetecken for
denna syftesniva ar att det finns en fast rollstruktur, stark
sammanhallning och ett starkt ledarskap. Ledarskapet
utgar fran en tydlig ideologi, vision eller vardegrund

3 Engelska: Edge of chaos.
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samt anvander sig av symbolhandlingar for att paverka
gruppmedlemmarna. Larandet fokuserar pa att individen
ska ha ratt kunskaper och fardigheter. Gruppens kultur &r
stark och inatvand med stranga normer. Konflikter inom
gruppen &r ovanliga [5].

Produktion &r lampligt da det behdver skapas ett effek-
tivt arbete med kontinuerliga forbattringar éver tid.
Syftesnivan ar som mest effektiv nar omgivningen ar
relativt stabil och gruppen har frihet att paverka sin egen
funktion. Gruppen har en relativt 16s rollstruktur och
ledarskapet praglas av delegation och tillrattalagganden.
Léarandet tar sig uttryck i att gruppen prévar och utveck-
lar nya procedurer. Gruppens kultur &r svag och de egna
normerna utmanas. Konflikter uppstar typiskt kring pre-
station [5].

Synergi kravs i situationer som involverar innovation
och problemldsning i komplexa domaner. Syftesnivan ar
effektivast i komplexa sammanhang, da det rader oklar-
heter eller da det kravs en hdg grad av autonomi. Grup-
per pa syftesnivan synergi saknar en definierad rollstruk-
tur och befinner sig i ett tillstdnd som ibland beskrivs
som pé gransen till kaos?, till foljd av gruppmedlem-
marnas snabba skiften med att stddja de olika funktion-
erna. Detta leder till att det sker ett snabbt utbyte av
information och kunskap mellan gruppens medlemmar
vilket i sin tur underlattar en god situationsforstaelse.
Synergin leder dven till att gruppen som helhet kan
leverera resultat pa en niva som ligger langt utéver vad
gruppens basta medlemmar kan prestera enskilt [5].

En grupp i syftesnivan synergi kan inte styras pa traditio-
nellt vis och en tydlig ledare saknas. Larandet sker ge-
nom att gruppen experimenterar med exempelvis nya
arbetssatt och de forsoker standigt utveckla gruppens
normer, varden och ledarskap till det battre (dubbel-
loopslarande). Grupper i synergi kdnnetecknas oftast av
engagemang, empati och samarbete. Detta far till foljd
att gruppen oftast befinner sig i balans och hela tiden ut-
vecklas. Denna utveckling sker inom flera olika omraden
bland annat avseende medlemmarnas férmaga att
prestera och sociala kompetens, men &ven avseende den
Omsesidiga tilliten mellan gruppens medlemmar [5].
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Tillit

Tillit hanger nara ihop med syftesnivaerna och tar sig
olika uttryck beroende pa vilken syftesniva en grupp
befinner sig i. | grupper pa en lag syftesniva visar sig
detta genom att medlemmarna lagger mycket energi pa
att tolka hur andra gruppmedlemmar reagerar pa det de
sager och pa att bli accepterade i gruppen. | dessa grup-
per ar det ovanligt att en gruppmedlem ifragasatter den
som ar expert pa ett omrade, eftersom det kan uppfattas
som att de inte litar pa experten. Tilliten kommer darfor i
stor utstrackning att handla om att gruppens medlemmar
litar pa den som &r expert inom ett omrade och att ex-
perten vill och kan hjalpa dvriga nér de stéter pa
problem. Tryggheten i grupper pa lag syftesniva uppnas
genom att det finns tydliga roller och ramar samt forut-
ségbarhet och struktur [5].

Medlemmar i grupper pa hog syftesniva ar trygga med
varandra. Detta leder till att gruppen framst fokuserar pa
vad som hander utanfor gruppen. Tryggheten gor &ven
att otydliga uttalanden eller uttalanden som kan verka
stotande omedelbart ifragaséatts, oavsett statusen hos den
som gjorde uttalandet eller om det &r en expert som gjort
uttalandet. Dérefter diskuteras uttalandet till dess grup-
pen ar saker pa att alla medlemmarna har uppfattat det pa
samma satt. | grupper pa hdg syftesniva uppnas trygghet
genom att de enskilda gruppmedlemmarna forvantas ut-
mana och ifragasatta varandra asikter, kunskaper och
kompetens. Sjalva ifragasattandet i dessa grupper signa-
lerar respekt och en vilja att lara av varandra [5]. Dessa
grupper har i och med detta béattre férutsattningar att
hantera komplexa problem, eftersom losandet av sadana
problem gynnas av kommunikation, gruppdiskussioner,
meningsskiljaktigheter och uppmuntring av oenighet [9].

Effektiva grupper

Det &r latt att forledas att tro att det alltid ar efterstré-
vansvart att uppna syftesnivan synergi, men sa ar inte
fallet. Da gruppen ska lésa en enkel uppgift i ett enkelt
sammanhang — en stabil och forutségbar situation — stélls
sma krav pa samspelet inom gruppen. Det ar da effekti-
vast med en tydlig struktur och en stark ledare. Grupper
som befinner nara synergi har en lag grad av automati-
sering och struktur vilket gor att de, med beaktande av
uppgiften, ar onodigt Iangsamma att komma igang med
arbetet. A andra sidan har grupper som verkar pé en lag
syftesniva inte den flexibilitet och samarbetsformaga
som kravs i oférutsedda, komplexa och kaotiska situa-
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tioner. Med utgangspunkt i detta resonemang kan sagas
att effektiva grupper ar sadana som har formagan att
anpassa samspelet inom gruppen (syftesnivan) sa att det
motsvarar de krav som uppgiften, sammanhanget och
omgivningen staller. Det finns dock inga genvégar nér
det géller att bygga effektiva grupper och forskning har
visat att generella normativa modeller for grupputveck-
ling inte har visat sig fungera. Istallet behdver de unika
utvecklingsbehoven for varje grupp moétas [5].

Grupper som befinner sig pa en hogre syftesniva kan i
teorin arbeta pa lagre syftesnivaer. | praktiken kommer
dock grupper som natt synerginiva séllan att ga tillbaka
till produktionsniva eftersom gruppmedlemmarnas frihet
och moéjlighet till personlig utveckling skulle ga forlorad.
Detta okar risken for att gruppmedlemmarna forsoker
ldmna gruppen och att gruppen upploses.

Visualisering av gruppdynamik

Med verktyget Systematisera person-grupp-relation
(SPGR) gér det att illustrera hur dynamiken hos en grupp
ser ut (figur 5). Verktyget illustrerar gruppdynamiken
som en cirkel bestaende av tre olika delar [5]:

En inre cirkel uppdelad i de tre falt med fargerna blatt,
gront och rott som symboliserar de tre grundlaggande
funktionerna kontroll, omsorg respektive opposition.
Beroendefunktionen redovisas inte i ett eget falt utan
genom en kula av mindre storlek &n de 6vriga.

Opposition
(politik, makt,
relationer)

Figur 5: Exempel p& hur dynamiken i en grupp bestédende av
fem personer kan illustreras. En person i gruppen har en ut-
praglad oppositionsroll, en person en kontrollroll, en har en
omsorgsroll, en person har formagan att stodja olika funktioner
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men befinner sig just nu mest i en kontrollroll, och en person
har en beroenderoll med litet inflytande p& gruppen [5].

En yttre ring uppdelad i ett gult, tva ljusgraa och ett
morkgratt falt som symboliserar beteenden som alltid
frdmjar gott grupparbete; beteenden som &r bra ibland
men blir farliga om de dominerar dver tid; respektive
beteenden som alltid hdmmar grupparbete.

Kulor som representerar de olika individerna i gruppen.
Kulornas placering i den inre cirkeln visar vilken grund-
laggande funktion som individens beteende har stott
mest under den tid som gruppen observerats. Kulorna
tilldelas aven olika farger utifran om de enskilda per-
sonerna i gruppen uppvisar ett beteende som ensidigt
stodjer en viss funktion, varvid

e  blatt innebar en kontrollroll

e gront innebdr en omsorgsroll

e rott innebér en oppositionsroll

e vitt innebdr en beroenderoll

e gult innebér att personen inte kan knytas till en
specifik roll [5].

Kulans storlek anger om personen har ett dominerande
beteende (stor kula) eller ett forsiktigt beteende (liten
kula). Den grundlaggande funktionen beroende saknar
en egen farg i den inre cirkeln utan illustreras istéllet
indirekt genom en liten storlek pa kulorna som represen-
terar de individer som i huvudsak stdder funktionen
beroende [5].

Olika positioner i cirkeldiagrammet kan anvandas for att
dra slutsatser om gruppen och dess individer. Om alla
gruppmedlemmar exempelvis befinner sig inom den gula
sektorn pa den yttre ringen &r gruppen sammanhallen
och har inga subgrupper eller gruppmedlemmar som gar
sina egna végar. Ar kulorna som representerar grupp-
medlemmarna spridda visar det att det finns subgrupper
eller enskilda individer som inte riktigt ar fullvardiga
medlemmar i gruppen [5].

Personer som befinner sig nara den gula sektorn pa den
yttre ringen &r obendgna att ga in i oppositionsfunktion,
medan medlemmar som placeras narmare det roda féltet
inom de blaa och grona falten uppvisar mer oppositions-
beteende. Det sistndmnda &r positivt om dynamiken i
gruppen &r god och oppositionsheteenden genast féljs
upp med antingen
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o ett kontrollbeteende som forklarar varfor
personen gick in i opposition, t.ex. men
tidigare kom vi ju fram till att...”

e ett omsorgsheteende som bjuder in till en
djupare forklaring av det som gjorde att
personen gick in i opposition, t.ex. ’nu forstar
jag inte riktigt vad du menar, kan du utveckla
det lite mer?” [5].

Om oppositionsbeteenden alltid féljs upp av ett beroen-
debeteende — vilket &r vanligt i grupper med starka per-
sonligheter och hdg status — kommer det pa ytan se ut
som att det finns en balans i gruppen. Ett sadant beteen-
de kommer dock pa sikt medféra en minskad tillit mellan
gruppens medlemmar, reducerad formaga att lara, for-
siktighet och en rédsla for att gora fel vilket i sin tur min-
skar gruppens innovationsformaga [1-2, 5].

Vissa specifika placeringar av kulor eller kombinationer
av kulor signalerar i regel problem inom gruppen (figur
6). Gruppmedlemmar som har en fast roll inom det réda
omradet (kula A) innebar ofta problem, da dessa perso-
ner ofta upplevs som motvalls eller kverulanter som al-
drig kommer med egna forslag. Det kan ocksa vara sa att
de har fatt en fast roll som djavulens advokat i gruppen.
Rollen som djavulens advokat & om bra om alla grupp-
medlemmar kan pendla in och ut ur funktionen nér den
behdvs, men dalig om det &r en och samma person som
alltid innehar rollen [5].

Kontroll

Figur 6: Fyra exempel som kan innebara problem i gruppen.

e,
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Andra placeringar i figur 6 som kan innebéra problem &r
placeringar inom ljusgraa sektorn i det blaa faltet pa
gransen mot det roda (kula B). Detta ar positivt i vissa
fall, t.ex. nér gruppen fastnat i diskussioner och inte
kommer vidare i arbetet, men ar farligt om det dominerar
Over tid eftersom det signalerar ett starkt auktoritart
beteende. Aven inom det grona faltet finns en ljusgra
sektor som signalerar att beteendet kan vara farligt om
det blir dominerande 6ver tid. Detta omrade préaglas av
ett enbart tillmétesgaende och omhandertagande bete-
ende samt uppratthallande av en social gemenskap,
vilket leder till att det inte blir nagot arbete utfort [5].

Det inringade klustret med flera individer i omrade D i
figur 5 kan ocksa det innebara problem. I detta fall hand-
lar det dock inte om sjélva placeringen i diagrammet
utan om att individerna &r véldigt lika. Om samtliga
medlemmar i en grupp ar placerade sa nara varandra i
diagrammet finns en kraftigt kad risk for grupp-
tdnkande, i synnerhet om samtliga gruppmedlemmar
befinner sig langt fran oppositionssektorn. Det &r istallet
Onskvart med en storre spridning av gruppens medlem-
mar inom hela den gulmarkerade sektorn [5].

Teambyggande

Teambyggande borjar med att identifiera skillnaden
mellan hur gruppen fungerar i nuldget och hur gruppen
behover fungera for att 16sa sin uppgift (avstamningsfas).
Darefter identifieras mal och aktiviteter for att utveckla
gruppen (utvecklingsfas) och slutligen vidtas atgarder for
att inte gruppen ska aterfalla i gamla inarbetade monster
(traningsfas). Inom ramen for vart och ett av dessa steg
riktas fokus mot teamets roll i organisationen (kontext),
samspelet inom gruppen (dynamik) och vilka konse-
kvenser detta far for varje gruppmedlem (medlem) (figur
7).

Niva
Kontext Vilka krav stélls pa teamet?

Dynamik Vilken dynamik ar effektivast for att mota dessa krav?

Medlem Vilka krav stélls pa den enskilde medlemmen?

Tid
AVSTAMMA UTVECKLA TRANA

Figur 7: Steg i teambyggandet och vilken funktion som ar

dominant i de olika stegen (omsorg, opposition, kontroll) [5].

Om det i avstdmningsfasen visar sig att gruppen behdver

na en ny hogre syftesniva ar det viktigt att vara medveten

om att detta kommer att krdva mycket tid eftersom grup-
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pens medvetenhet om dolda processer avseende sam-
spelet i gruppen behdver dka. Det kan dven vara psyko-
logiskt pafrestande att na hogre syftesnivaer eftersom det
kréver att gruppmedlemmarna utvecklar sina fardigheter
i att anvéanda ett storre spektrum av beteenden. En sadan
forandring kréver &ven disciplin och daglig uppmark-
samhet pa de nya processerna i gruppen for att gruppen
inte ska falla tillbaka i tidigare monster. | tabell 3 anges
vilka funktioner som samtliga gruppmedlemmar maste
kunna behéarska for att gruppen ska kunna na de olika
syftesnivaerna (samtliga funktioner maste dock alltid be-
harskas av nagon gruppmedlem oavsett syftesniva for att
gruppen ska fungera over tid) [5].

Tabell 3: Funktioner som samtliga gruppmedlemmar maste
beharska for att nd de olika syftesnivaerna.

Omsorg Beroende Kontroll Opposition

Synergi . ° ° °
Produktion . ° °

Laganda . °

Tillbaka- N

dragande

Organisationers intention

En organisations intention uttrycker det éverordnade
syftet med de handlingar som medlemmarna i organisa-
tionen utfor. Intentionen &r mer konkret &n en vision och
ska uttrycka organisationens strategiska prioriteringar
och férmedlas genom ledarskap. En tydlig intention &r
viktig eftersom den bidrar till samordning mellan olika
autonoma grupper och team. Grupper som saknar en for-
staelse for organisationens intention satter ofta det egna
teamets resultat i fokus, vilket kan ske pa bekostnad av
helheten eller andra team (figur 8) [5].

Forstéelse av intention SYNERGI

! Autonoma team
| {|1 Arbetar mot jafen- !
i Top—down styrning |! tionen
| Efterlevnad skapas |
i genom sanktioner :
Regel- och | Bristande forméga |
procedurstyrning ! till omstallning

i Innovation
:

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Autonomi
Lag grad av

P . !| | Teamets resultat i
! innovation

: {|: fokus, ofta pa be-
i Enkla yppgifter kan | kostnad av andra

ihan fas (effektivt) %Organisatoriskt

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

TILLBAKADRAGANDE Eget resultat

Figur 8: Effektiviteten och innovationsféormagan péverkas av
forstaelsen for intentionen och gruppens grad av autonomi.

I regel- och processtyrda organisationer kommer efter-
levnaden av organisationens intention att skapas genom
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sanktioner och bestraffning. Detta gor att organisation-
ens flexibilitet sjunker eftersom fordndring av befintliga
regler och processer i regel tar lang tid. Detta leder i sin
tur till en minskad effektivitet och innovationsférmaga
[1-5].

Innovativa organisationer kannetecknas av att medlem-
marna vagar bryta mot processer och rutiner eller om-
formulerar malen for det egna arbetet om de upplever att
det, baserat pa organisationens intention, ar for organisa-
tionens bésta [1-5]. Ledare har i dessa organisationer en
viktig uppgift eftersom de formar dynamiken i sina egna
grupper och team. Det vanligaste ar att ledare fokuserar
pa regel- och processefterlevnad vilket minskar gruppers
formaga till innovation. Alternativet ar att ledare bjuder
in gruppmedlemmar till utvardering av och dialog om
organisationens regler och processer vilket skapar
forutsattningar for hantering av komplexitet och
innovation [5].

Diskussion och slutsats

Hantering av komplexitet, innovation och utveckling
kraver att grupper har en hog syftesniva och att grupp-
medlemmarna har formagan att stédja den funktion —
kontroll, beroende, omsorg eller opposition — som be-
hovs for stunden. For att uppna lamplig syftesniva kravs
i sin tur att grupper har en intern dialog om hur de ar-
betar och hur de fyra grundldggande funktionerna i grup-
pen kan stodjas. Spinnteorin kan utgéra en utgangspunkt
i en sadan utveckling eftersom den tillhandahaller ett ge-
mensamt sprakbruk som gor att fragor som ror grupp-
dynamik och gruppens utveckling kan diskuteras.

En forutsattning for att na hogre syftesnivaer ar att den
omgivande organisationen forstar och accepterar det som
gruppen forsoker att uppna [2, 5]. Hur organisationens
ledarskap ser ut, vad som beldnas och vilka mgjligheter
och begréansningar som regler, processer och rutiner ger
upphov till, kommer att begransa hur langt en grupp kan
nd i sin utveckling [5, 12]. For att hoja formagan till in-
novation och férmagan att hantera komplexa problem i
organisationer ar det saledes inte tillrackligt att satsa en-
bart pa grupputveckling. En grupps utveckling kommer
att hdmmas eller hindras om inte évriga delar av organ-
isationen forstar och accepterar utvecklingen. Inom
Forsvarsmakten har denna typ av hinder for grupp-
utveckling pavisats i tidigare studier fran FOI [2].
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Den teori — spinnteorin — som detta memo redovisar
visar pa behovet av att Férsvarsmakten arbetar vidare
med forhallningsséttet Stodjande organisationskultur,
som tagits fram i tidigare studier om effektivare
anskaffning och integration av ledningsstodsystem [1-3].
Aven forhallningssatten Malfokus, helhetssyn och anpas-
sade processer samt Hansyn till osdkerhet genom for-
maga till forandring fran dessa studier behéver beaktas
utifran att Spinnteorin framhaller att komplexa problem
kraver en hog syftesniva hos gruppen, vilket inte ar
forenligt med fasta roller. Dessutom kan regler, planer,
processer och rutiner begransa vilka syftesnivaer en
grupp kan na. Det behovs, i likhet med vad forhallnings-
sétten anger, darmed en flexibilitet och mojlighet att
gora avsteg fran processer for att uppna en formaga att
hantera komplexitet. | detta sammanhang blir forstaelsen
for organisationens intention hos de olika grupperna vik-
tig och darmed ocksa ledarskapet i organisationen, efter-
som intentioner férmedlas genom ledarskap.
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