1
INTRODUKTION TILL ORGANISATIONSANALYSEN

Var ménniska en halvoppen dorr
som leder till ett rum for alla.

Tomas Transtromer

I organisationer sker ibland sadant som ter sig forbryllande eller upprérande. Det &r inte
ovanligt att man darvid soker forstd vem som stillt till eldndet. En odnskad effekt av ett dylikt
forfaringssdtt dr att man sd gott som sikert far fatt i en syndabock. Syndabockar sprider en
skrammande doft. Doftens namn &r paranoia.

I en organisation dir man sténdigt soker " den skyldige " utvecklas efterhand en forlamande
kénsla av att " ndsta gdng kan det bli min tur." Kénslan verkar tillbakahéllande pa varje forsok
att vara nyskapande eller drivande i nagon friga.

Somliga av oss har en personlig historia som gor rollen som syndabock inte bara mgjlig,
rollen kan te sig attraktiv. Syndabocksrollen &r en roll som en del av oss behdrskar. Det dr
ocksa en roll ddr forvéntningarna pa rollbdraren &r tdmligen tydliga.

Det ér inte ovanligt att organisationer lyfter fram syndabockar som redan tidigare &r bekanta
med rollen. Detta framlyftande av syndabockar dr inte ett medvetet handlande i
organisationen. Det dr frukten av en process som man endast delvis har insyn i.

I organisationsanalysen anldggs ett perspektiv diar man inte framfor allt uppehaller sig vid
enskilda personer, deras sdrskilda styrkor och tillkortakommanden. I organisationsanalysen
utgdr man fran att:

* Organisationer dr 6ppna system, d v s information, rykten, forestéllningar och
vanforestéillningar flyter fritt inom organisationen. Ibland sipprar dessa rykten och
forestéllningar ut s att man i omvérlden bildar sig en uppfattning om hur organisationen
fungerar. Denna uppfattning kan vara mer eller mindre korrekt.

* 1 alla organisationer finns en malstrom av omedvetna processer. De omedvetna
processerna r sddana att man kan iaktta resultatet av den omedvetna verksamheten, men
svarligen komma &t det som dr sjdlva det omedvetna.

Genom att undersoka och artikulera vad som foérekommit kan man dock utveckla viss
forstéelse for hur det gick till nir " det blev som det blev."

For att kunna tala om skeenden och forlopp i organisationer anvinder man ett antal begrepp.
De som anvénds ér i forsta hand:

Huvuduppgift.

Huvuduppgiften ar den uppgift som organisationen maste 16sa for att dess existens inte ska
hotas. Huvuduppgiften sonderfaller ibland i deluppgifter. Ett universitetssjukhus kan ha i
uppgift att varda patienter, utbilda ldkare och bedriva forskning. Ett féngelse kan ha i uppgift
att forvara interner, tillhandhalla behandling samt forbereda for ett liv i frihet. En skola har ett
undervisningsuppdrag, ett fostrande uppdrag och det som kallas demokratiuppdraget.
Beroende pa vem du fragar kan du fa helt olika svar pa fragan " Vilken dr organisationens
huvuduppgift?"
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Roll.

Varje organisation tilldelar roller till personer eller grupper av personer. Inom ramen for
rollen ténkes personen arbeta med att forverkliga sin del av huvuduppgiften. I organisationer
ar det inte ovanligt att befattningshavare stiller till problem d& de gér utanfor rollens ramar

och blir orimligt eller 6verdrivet " personliga." Rollen uppstar i det falt dir " Person",
Kontext " och " System / Organisation" ¢verlappar.

ROLL

PERSON SYSTEM

KONTEXT

efter Bazelgette
Behorighet, auktoritet och makt

Till varje roll dr knuten nagon form av behdrighet. Att arbeta inom ramen for rollen med den
behorighet som hor till rollen innebér att befattningshavaren verkar med auktoritet. Att verka
med auktoritet dr att ge akt pa rollens granser och den behdrighet som foljer med rollen. Att
arbeta med auktoritet innebér alltid ndgon form av maktutdvning. Om behorigheten ténjs kan
befattningshavaren komma att utdva makt utanfor auktoritetsomradet. Befattningshavaren kan
dérvid bli auktoritir, d v s verka i syfte att premiera privata mal utanfor rollen.

Négra definitioner:

Behorighet - ritt och skyldighet att fatta beslut som ibland 4r bindande for andra. Behorighet
ar forlanad.

Auktoritet - behdrighet i beaktande av rollens grénser. Auktoritet forekommer alltid inom
ramen for en definierad roll. Auktoritet 4r behorighet som den anv dnds. Ibland finns
ett glapp mellan behdrighet och auktoritet.

Personlig auktoritet - en klok person med vilklingande rost kan upplevas ha auktoritet i kraft
av sin framtoning. Personlig auktoritet ska inte forvdxlas med den auktoritet som uppstér
inom ramen for roll.

Makt - bestér ofta av svargenomskadliga kombinationer av:

- Den makt jag har i kraft av utbildning, erfarenhet och formell position.
- Den makt jag har i kraft av de resurser jag kontrollerar.

- Den makt jag tillskrivs.

- Personlig karisma eller brist pa sadan.

Att vara auktoritdr - att anvinda rollens behorighet i syfte att gagna personliga mal.
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Ram.

Ramar for en verksamhet kan definieras i termer av Tid, Uppgift och Territorium. I en skola
kan forekomma att en ldrare ska undervisa i engelska mellan klockan nio och tio. Territoriet
ar klassrum tolv. Har finns definierat vad som ska ske, nér det ska ske och var det ska ske.

Varje sen ankomst tinkes vara ett angrepp pa ramfaktorn Tid. Varje samtal om annat &n
dmnet tinkes vara ett angrepp pa ramfaktorn Uppgift. Varje inbrytning i territoriet tdnkes vara
ett angrepp pa Territoriet. Angrepp pa Territoriet kan vara att klassrumsdorren slits upp och
en elev som inte hor till gruppen ropar ndgonting. Angrepp pa territoriet kan ocksa utgoéras av
ett meddelande fran expeditionen dver hogtalarnitet.

Ramarna ska bevakas av den som fatt delegerat till sig att svara for undervisningen. I den
mdn lektioner borjar med angrepp pa ramfaktorerna Tid , Uppgift och Territorium finns skal
att problematisera det hela i termer av angrepp pd organisationens ambition att hantera
huvuduppgiften.

Grins.

Gréns betecknar grainsomradet mellan forestédllningar i den inre vérlden.

En ldrare kanske betraktar ramfaktorer som mindre vésentliga. I lararens fantasi dr det inte
viktigt om eleven &r pa plats d& undervisningen bdrjar. Det betraktas inte som
anmarkningsvért att elever sysslar med annat under lektionen. Det ténkes hdra till ordningen
att klassrumsdorren da och dé rycks upp av ndgon som ropar nagot till gruppen. Det forefaller
nddvéndigt att expeditionen nir som helst kan avbryta gruppens arbete med meddelanden om
det ena eller andra.

Grins betecknar det omrade dér realitetsanpassad beddmning av verkligheten ersitts med
mer eller mindre fantasifullt onsketdnkande. Ett sddant 6nsketdnkande kan vara att " det &r
betydelselost for gruppens prestationsforméga att somliga elever sysslar med annat dn
uppgiften.”

Niér arbetsledaren / ldraren i sin inre vérld inte formér uppritthalla gransen mellan
verklighet och onsketdnkande far oformagan konsekvenser for hur ramarna hanteras.

I det illavarslande fallet utvecklar en hel organisation orealistiska forestéllningar om under
vilka forhallanden undervisning och inlérning kan ske. I somliga fall &r dylikt frukten av en
slags avtrubbning. " Forsta gangen eleverna eldade i skdphallen blev jag forstds upprord,
numera rycker man pé axlarna."

Grupp och lag.
En grupp kinnetecknas av att:

- Den har en sjélvbild som sédger att " vi dr gruppen xyz".
- Den av utomstaende betraktas som gruppen xyz.
- Négon form av 6msesidigt beroende mellan gruppmedlemmarna &r for handen.

Beroendet kan vara svéarfingat och av kinsloméssig natur. En grupp 4r inte ett" team "
eller ett " lag ". Ett lag kdnnetecknas av det som géller for en grupp och har darutover foljande
kénnetecken:

- Laget har en tydligt definierad uppgift.
- Laget erkdnner ndgon form av formellt ledarskap.
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- Laget star i ett ansvarsforhallande till ndgon som forsett laget med en uppgift.
- Laget genomgar eller har genomgatt ndgon form av lagtraning.

Laget kan ségas vara en formaliserad grupp med tydliga mal. Gruppen diremot kan vara helt
informell. Ibland upptriader grupper dédr medlemmarna dr osékra pa om de ens tillhor gruppen.
Gruppmedlemmarna vet inte hur ledarskapet i gruppen utdvas, d&ven om de 4r medvetna om
att det finns ett sadant. Det &r inte sjdlvklart att en grupp har artikulerbara mal.

Organisation.

" Organisation dr det instrument med vilket ett foretag tilldelar verksamheter till roller och
roller till individer och grupper. En organisation &r alltsa ett medel att uppna ett visst mal, och
den lampligaste organisationen &r den som léttast kan leda till att huvuduppgiften blir
genomford."

A K Rice

" Varje organisation dr uppbyggd av medlemmarnas fantasier och projektioner. Var och en
som dr medveten om att det finns en organisation har en inre bild av hur den fungerar. Trots
att dessa inre bilder rétt sédllan diskuteras av organisationens medlemmar finns de dér. I den
bemairkelsen &r organisationen en skapelse i det inre."

E Shapiro & W Carr

I enlighet med vad som siigs ovan kan det bland medarbetarna finns helt olika fGrestéllningar
om hur en organisation ser ut. Dessa forestéllningar kan vara sa varierade att medarbetare i
samma organisation inte kdnner igen varandras bilder av organisationen. Da man alltfor séllan
talar om de har skillnaderna uppstar svarigheter. Svarigheterna kan i extremfallet beskrivas
som att man dr oense om huruvida man sitter i en roddbat, en segelbat eller en motorbat.
Dylikt behover inte leda till stora svarigheter sa lange flytetyget ligger vid bryggan. Kommer
man ut pa fjardarna, far hard vind och dimma kan det dock bli besvirligt.

Ledning.

Vara fordldrar ar for de flesta av oss vara forsta ledare. Vi har som barn gjort erfarenheten att
dessa forsta ledare tillhandahaller sddant som vi behdver av ndring, vila, hjélp, stod och trost.
Vi har ocksé erfarenhet av att dessa tidiga ledare gjort oss besvikna, ibland inte kunnat skydda
oss eller ge oss det vi behdvt eller dnskat. Denna dubbla erfarenhet av tidiga ledare kan utgora
grogrund for ambivalens i forhallande till allskons ledare senare 1 livet.

Det ér ofrdnkomligt att vi ibland forvéxlar och forblandar de ledare vi méter i arbetslivet
med ledare vi mott eller tror oss ha mott som barn. Som vuxna blir vi aldrig helt fria i
forhallande till tidiga erfarenheter. En ledare som pa ett eller annat sétt kommer att pAminna
om pappa eller mamma kan vicka raseri. Vissa ledare kan aktivera lust att pa ett orealistiskt
sitt idealisera.

Skolfolk har ofta litt att forsta det hir da de tinker pa relationen mellan larare och elev.
Svérare har man ibland att se att en likartad process kan vara pagédende mellan larare och
skolledare och mellan ldrare och ldrare. Ocksa andra befattningshavare kan dras in i den har
forestédllningsvarlden.

Vad ér da ledningens overgripande uppgift?
- Ledaren ska ha sédan sjilvinsikt att han eller hon upptrider i ritt ssmmanhang vid rétt
tidpunkt.
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- Ledaren ska ha en vision.

- Ledaren ska kunna férmedla sin vision och entusiasmera medarbetarna.

- Ledaren ska kunna halla fast vid visionen ocksa nér den ter sig svar att realisera.

- Ledaren ska forsta och infor organisationens medlemmar kunna problematisera skillnaden
mellan en mojlig och en omdjlig vision.

- Ledaren ska kunna byta kurs nér det visar sig att visionen dr omdgjlig att forverkliga.

- Ledaren ska kunna hantera de kénsloméssiga spanningar som uppstér i organisationen.

Dérutover kan ledaren ha otaliga deluppgifter. Det ovanstaende utmérker den ledare som inte
profilerar sig som forvaltare. Om nagra av ledarens 6vriga uppgifter ska talas senare.

Det fortjédnar papekas att varje ledare da och dé kan kdnna lockelsen att dverge det visiondra
ledarskapet for att bli en administrerande forvaltare. Nér den som skulle vara ledare profilerar
sig som forvaltare ldmnas féltet fritt for informella ledare. Sadana finns i de flesta
organisationer och de kan stélla till en hel del bekymmer. Nar dynamiken i organisationen
kommer att samspela med ledarens lust att vara forvaltare kan organisationen finna sig sta
utan formell ledare.

For den som onskar fordjupa sig i organisationsanlytiskt tdnkande finns en mdngd litteratur.
En utmdrkt text ar Heinskou - Visholm " Psykodynamisk organisationspsykologi,"
I boken finns omfattande litteraturlistor for den som vill trdnga ldngre in i dmnet.

En tankevdckande utgdngspunkt for reflektion kring formellt och informellt ledarskap dar
Oliver Stones film " Plutonen."

Ruben Ostlunds film " De ofrivilliga " dir en fascinerande berdittelse om vad som kan ske i
grupper.

Joseph Conrads korta roman " The Shadow Line " problematiserar fragan om det arv en
ledare lamnar efter sig.

I Roddy Doyles roman " The Commitments " berdttas om hur en grupp faller sonder dd det
visar sig att gruppledaren har en egen agenda. Berdittelsen har ocksd filmats.

William Goldings roman " Flugornas Herre ", som ocksd filmats, dr en guldgruva for den
som vill reflektera over grupp - och organisationsprocesser. Det dr vanligt att Goldings
roman forutsdttes handla om barn. " Flugornas Herre " handlar dock inte framforallt om
barn. I romanen problematiseras vad som hdnder dd ett antal personer soker skapa en
organisation for overlevnad och vad som sker pd vigen mot sammanbrottet. En grupp vuxna
hade kunnat hamna i likartade svdrigheter. En analys av romanen finns i den dldre versionen
av " Rum for Alla " pd www.storyland.se. A K Rice - citatet ovan dr hdmtat ur

" Grupprelationer ". Shapiro & Carr - citatet dr hamtat ur David Armstrongs " Organization
in the mind".

2
ATT VARA PERSON I EN GRUPP ELLER ORGANISATION

Identitetskdnslan vixer fram i var forsta grupp, familjen. Kénslan av att jag ar jag, ungefar
densamme idag som igdr som i morgon, utvecklas i samspel med forildrar, syskon och
kamrater. Identifikationer och jagideal blir efterhand starka krafter i identitetsprojektet.

Niér vi borjar skolan tilldelas vi och tar upp roller. Vi tar upp en roll for att den har en
klangbotten i oss. Andra roller stoter vi bort. Identitetsprojektet har en tyngdpunkt i tiden fore
vuxendldern, men modifiering av identitetskinslan pagar under hela livet.
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Identitetskdnslan hor till det inre kapitalets dyrbarheter. Om vi kénner oss hotade 1
identitetské@nslan och samtidigt mérker hur yrkesrollen 16ses upp kan vi uppleva forvirring och
stor osdkerhet.

Hur uppkommer en kénsla av identitet och vilken betydelse kan identitetsbegreppet ges i
vara forsok att forsta det som sker i skolan? Ett personligt exempel:

Min pappa forsvann tidigt ur mitt liv och innan jag borjade skolan bodde jag nagra ar hos
mormor och morfar. Morfar hade varit folkskolldrare. For att forsorja hustru och sju barn tog
han extraarbeten. P4 motorcykel hade han akt runt Gotland och salt skolmateriel. Proverna pé
raknebocker, ldslaror och pennor forvarades i en lada av pressad papp. Nar morfar gick i
pension slutade han med forséljningen. Proverna pa pennor och bocker stod i ett horn i
arbetsrummet. Jag fick som forskolebarn skriva i skrivbdckerna och anvdnda pennorna som
jag ville.

Morfar hade kommunala uppdrag. P4 hans skrivbord fanns en stimpel och en stampeldyna.
Som barn satt jag i morfars stol och stimplade pa ett pappersark * Overformyndaren i Slite
och Boge."

I borjan av 1950 - talet var jag i sexarsaldern och morfar ldste for mig. Ofta ldste han sddant
som han last for de édldre skolbarnen. ” Varfor skjuter man kungen med en knapp? ™ var jag
tvungen att fraga. Genom att morfar stiandigt talade med mig fick jag ett rikt ordfoérrad och
vanan att bli lyssnad till. D4 jag kom till skolan pratade jag inte riktigt som de andra barnen.
Jag talade som en pensionerad folkskolldrare.

I skolan ronte jag uppskattning for mitt sitt att utrycka mig, ocksa i skrift, trots att jag inte
larde mig stava forrdn jag kom till gymnasiet. Jag kan inte minnas att jag fore trettonarséldern
vantrivdes i skolan. Smalands stéder och psalmverser ldrde jag mig under viss protest, men i
ovrigt tycktes skolan en bra plats att vara pa. Mitt forhallande till skolan kan beskrivas som att
skolan framstod som ett svillande brost. Ur brostet sprutade bokstéver, siffror och Den klara
sol som standigt gick upp.

Skolan laddades med den kérlek jag kénde till morfar, en kirlek som besvarades, bade av
morfar och skolan. Morfars syn pa vérlden gjorde jag till min. Viktigare 4nda — morfars syn
pa mig gjorde jag till min. Morfar idealiserade mig och jag honom. Utan att jag mérkte det
stopte jag mig i en form. Formen var morfars. Formen var inuti smord med kérlek.

Hur byggs en identifikation upp?

Om vi vill kan vi sdga att morfar och sddant som forknippades med honom tog formen av
ett antal introjekt. Dessa introjekt kom att bli s& manga och kraftfulla att de fargade av sig pa
min inre varld. I den inre vérlden kom jag att bli birare av en kédnsla infor skolan som var
forknippad med morfar och vir 6msesidiga kérlek.

Jag tror att den laddning jag gett det som hént i skolan hdmtar kraft ur relationer som jag
haft utanfor skolan fore skoldldern. Jag antar att sa ar det for manga. Skolan &r for oss alla en
organisation — i — det — inre, vilket sagts ovan:

” Varje organisation ar uppbyggd av medlemmarnas fantasier och projektioner. Var och en

som dr medveten om att det finns en organisation har en inre bild av hur den fungerar. Trots
att dessa inre bilder rétt séllan diskuteras av organisationens medlemmar finns de dér. I den
bemaérkelsen &r organisationen en skapelse i det inre.”

Vi dverfor som barn och senare som vuxna kénslor, 6nskningar, forestdllningar och
vanforestillningar pa skolan. Att detta forhallande géller alla och inte endast mig
sammanhdnger med att skolan &r unik bland de institutioner vi méter. Skolan fortsétter den
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omvardnad som vi fatt frin mamma och pappa och andra tidiga vardnadsgivare. I skolan ska
vi bli kompetenta samhéllsmedborgare. Vi ska bli producerande och reproducerande
medlemmar av den kultur vi lever i. I skolan far vi tillgang till en varierad uppsattning
verktyg. Med dessa tinkes vi kunna begripa oss pa oss sjilva, det samhélle vi lever i och de
existentiella villkor vi dr underkastade.

Introjektets fodelse.

Introjektet forestdller jag mig som en droppe vatten i en regnskur. Den enskilda

” vattendroppen ” kan vara doften som slar emot mig da jag sex ar gammal 6ppnar en lada i
morfars skrivbord. Doften forknippas med ljuset frén fonstret, boksképet med glasdorrar,
Nordisk Familjebok och morfars snusdosa. Sinnesintrycken och féremélen som de kommer ur
har blivit barare av den kénsla som jag utveckladt for morfar.

Introjektet &r inte morfars stdmpel. Introjektet dr barnets modosamt konstruerade och
langsiktigt vidmakthallna forestéllning. Som barn forstod jag att morfar i kraft av sin stimpel
hade en sérskild roll i det samhélle dér vi levde. Rollen tedde sig beundransvérd. Den
bekriftades da jag fick folja med pa cykeltur. Jag satt pa pakethallaren och overallt métte vi
minniskor som hilsade. Redan som barn begrep jag — 4ven om jag inte kunde formulera det —
att man inte hilsade pa > morfar”. Man hilsade pa ” Skolldrar Segerdahl.”

Det jag som barn tar in i mig &r inte ladan i skrivbordet eller doften som slér upp ur den. Det
Introjektet dr den kénsla, de fantasier och de forestdllningar vilka jag som barn forknippar
med morfar. Nar det géller mig och morfar var introjekten braddfulla av barnets vilja att
idealisera. Genom att morfar idealiserades blev jag sjilv en mirkvérdigare person. Det
motsatta giller ocksa: om en betydelsefull person solkas ner tycker vi oss sjélva bli solkiga.

Jagidealet

Processen jag soker sdtta ord pd ser ut ungefar sa hér:

jagideal
identifikationer
f f f
introjekt introjekt introjekt
f f f

kénslor forknippade med foremél och handlingar

foremal och handlingar féoremal och handlingar féremal och handlingar

Ivar Lo - Johanssons idealiserade barndomshjilte

Niér Ivar Lo - Johansson beskriver den nyinflyttade fore detta skogvaktaren ger han 1
forbifarten en beskrivning av hur jagidealet byggs upp. Hér finns introjektens foregéngare

( gevéret, tavlorna med jaktmotiv ), introjekten ( den tillskrivna dverldgsenheten av rimlig
natur; att kunna skjuta manga dlgar ) , sjélva identifikationen ( den fore detta skogvaktaren
hade i hemlighet som barn tagit faderns gevir ) och idealiseringen ( han skot aldrig bom. .. till
min Kristus férvandlade jag...).
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Den med vilken den unge Ivar vill identifiera sig har egenskaper som gransar till det
magiska.
” Till min Kristus forvandlade jag en gammal skogvaktare, en beromd dlgjdgare, som just
dd kom flyttande till smabrukartrakten och for en tid framdt blev vdr ndrmsta granne....

Dagen den fordetta skogvaktaren flyttade in pd nedre botten i den ovdrdiga trdvillan i vart
ndrmsta grannskap blev for mig en mdrkvirdig hdndelse. Jag var med och sag pd medan
fhyttlasset lyftes av vagnen. Det jag frdmst fdste mig vid var ett par tavlor med firgglada
reproduktioner i glas och ram. Bdgge forestdllde ndstan ett och samma motiv, en ung jdgare
som med sin dubbelbossa fillde en gronbrostad anddrake i flykten. Det var oerhort
fangslande ndr jag kopplade ihop taviorna med dess dgare, som redan dd var foresprungen
av sitt rykte.

1 flyttningsbrddskan fick jag for forsta gangen se honom sjdlv pd nérhdll. Han var liten och
med ljusbla ogon. Hans oron var ludna inuti likt djuréron. Pd ndstippen hade han tre langa
hdrstrdan och under sjdlva ndsan hdngde en droppe. Han verkade obetydlig, om han inte hade
gevdret med sig, men jag visste vad han gick for. Infor sdrskilt en av hans jaktbravader hade
jag ként rysningar av beundran.

Ett sjuttiotal dlgar hade han skjutit i sina dar och den forsta hade varit ndr han sjilv var bara
nio ar. I hemlighet hade han tagit faderns gevdr. Han iakttog alla skogens mdrken och han
kénde med fingertopparna om ett spdr var gammalt eller nytt. Dér han fanns, fanns ocksa
alltid bytet. Han skot aldrig bom och skadskot heller aldrig ett djur sd att det behévde pldgas.
Han var i skogen den obesegrade, den oovertrifflige.

Jag behovde idoler och for mig kom skogvaktarn pa grannstdllet under en tid av min
ungdom att betyda allt. Jag dyrkade honom dnda till tradarna i hans nétta, grona rock.”

Motet mellan Ivar och den fore detta skogvaktaren dger rum dé Ivar &r tretton ar.

Larare kan ibland bli en del av ett barns eller en ung ménniskas jagideal. Lararen har da
kommit att verka frén en inre position i eleven. Lararen som aldrig lyckas bli en del av
elevens inre vérld far latt svarigheter. Ddrmed inte sagt att verksamhet ” inifran ” jagidealet &r
problemfri. Idealisering ér alltid forenad med problem. Det besvirliga ligger i att den
idealiserade i viss mén frikopplas fran verkligheten, lyfts upp bland molnen och dér kan
forlora kontur och verklighetskontakt.

Da elever tillats forodmjuka sina larare blir dessa otjénliga som delar av jagidealet. Detta &r
en i allménhet forbisedd effekt av dagens relation ldrare / elev. Ivar Lo - Johansson utbrister:

” Jag behévde idoler och for mig kom skogvaktarn pa grannstillet under en tid av min
ungdom att betyda allt.”

Erik Homburger Erikson dr den som mer dn andra dr pappa till identitetsbegreppet. Fore
Erikson var det inte ménga som talade om " identitet." I " Barnet och Samhéllet " lanserar
Erikson en utvecklingstrappa som innehéller grundkénslorna tillit, sjdlvstdndighet, initiativ,
kompetens och identitet.

Erikson menar att ett rudiment till de hér kénslorna utvecklas under barndomen och de
tidiga tonaren. Under resten av livet dgnar vi oss 4t att géra konsoliderande och utvecklande
arbete hérvidlag.

Enligt Erikson &r det framforallt under spddbarnstiden som tilliten stér i centrum. Frén ett
till tva érs dlder handlar det om sjélvstdndighet. Fran cirka tre ars alder &r initiativformagan
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central. Kompetensfragan, det vill sdga formagan att utveckla kulturspecifik kompetens, star i
centrum fran fem - sexarsaldern fram tills adolescensarbetet borjar i tio - elvaarsaldern.

Identitetsfragan &r ddrefter central 1&ngt upp 1 tjugodren. Utmaningar i arbetssituationen kan
i det goda fallet leda till utveckling. Da utmaningarna ter sig omojliga att hantera kan
personen komma att dra sig tillbaka till vad som upplevs utgora sdkrare identitetspositioner.

Det fortjéanar upprepas att arbetet i Eriksons utvecklingsfaser inte pa ndgot sétt ar avslutat
vid ndgon sérskild alder. Daremot kan arbetet ha sin borjan och en hdjdpunkt i ungefér de
aldrar som angetts.

Négot som ibland sker dé en person ska verka inom ramen f6r en grupp eller organisation &r
att identitetskdnslan borjar svaja. Om en medarbetare med en bricklig identitetskénsla utsétts
for pafrestningar inom ramen for sin roll kan laget bli besvérligt, bade pa ett personplan och 1
organisationen. Om ménga medlemmar av organisationen kommer i gungning vid ungefar
samma tid kan hela organisationen fa slagsida.

Att larare kdnner sig " gunga " i roll och identitetskénsla &r inte ovanligt. Sedan ménga ar
sdger larare till mig att " Ena stunden dr man lérare i engelska, nista stund d4r man morsa, sen
kompis, ddrefter polis och sen kurator. Ibland vet jag inte sjdlv vilken roll jag har. Ofta anar
jag att eleverna inte heller vet."

Nir rollférvantningarna dr manga och ibland svarforenliga uppstér ibland en kénsla av att
" jag inte vet vem jag egentligen dr ". Detta &r nagonting allvarligare och djupare dn
rollforvirring. Medan rollforvirring &r ett problem for organisationen &r identitetsproblem en
svarighet for personen. Rollforvirring och identitetsproblem i samspel kan bli en giftig
dekokt.

En berdttelse om identitetshaveri pd person - och familjenivd dr Richard Yates roman
" Revolutionary Road." Berdttelsen dr ocksa filmad.

Frank och April lever medelklassliv utanfér New York i slutet av femtiotalet. De bedrar
varandra, umgds med grannar som de foraktar och begriper att de har blivit den sortens
medelklass som de aldrig ville bli.

Den trettiodriga April samtalar med sin dlskare:

"It’s not that. Honestly. It’s just that I don't know who you are."
There was a silence.
" Don't talk riddles, " he whispered. " Im not. I really don’t know who you are."
If he couldn 't see her face, at least he could touch it. He did so with a blind man’s delicacy,
drawing his fingertips from her temple down into the hollow of her cheek.
" And even if 1 did, " she said, " I'm afraid it wouldn't help, because you see I don’t know
who I am, either."

April skulle antagligen skriva under pad vad Biff sdiger i Arhur Millers " Death of a
salesman.” (1949 ). " Jag kan inte fa tag i nan slags liv."

Det dr Biff och hans mor Linda som samtalar:

LINDA: Are you home to stay now?

BIFF: I don’t know. I want to look around, see what's doin’.
LINDA: Biff, you can’t look around all your life, can you?
BIFF: 1 just can’t take hold, Mom. I can’t take hold of some kind of life.

April och Biff gdr sina respektive tragedier till motes inom ramen for en familj. Kdinsla av att
"inte kunna fd tag i ndn slags liv " dr en stor sak ocksa i andra organisationer dn familjen. 1
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organisationer ddr rollerna dr oklara och pdfrestningarna stora kan sprickor i
identitetskdnslan vidga sig varvid gamla sar blottliggs.

1 en skola, ddr hundratals elever dagligen dr intensivt sysselsatta med sitt valhdnta
identitetsarbete dr det av betydelse att personalen inte kommer i alltfor valdsam gungning pa
samma omrdde.

Erik Homburger Eriksons " Barnet och samhdillet "Gr den text som innehdller
utvecklingsstegen vilken talas om ovan.
Ivar - Lo Johansson citatet ovan dr hdamtat ur " Pubertet ".

3
PROCESSER I ORGANISATIONER OCH GRUPPER

En grupp eller organisation har ett inre liv. Gruppens eller organisationens liv foljer
iakttagbara spar. Processer i gruppen eller organisationen forekommer i allménhet i sérskild
ordning och har visst forlopp.
Typiskt for valfungerande grupper och organisationer r att gruppen eller organisationen
utvecklas, d v s gruppens eller organisationens inre liv fordndras.
Typiskt for grupper eller organisationer i kris ar att utvecklingen gétt i std. Man har
" stannat i vixten."

SUSAN WHEELAN

Wheelan utgér i " Creating effective Teams " ifrén att varje grupp och organisation genomgar
en utveckling som innebdr att gruppen tar sig igenom tre utvecklingssteg for att i det lyckliga
fallet landa i ett fjarde.

Det dr inte klart om Wheelan likstéller processer i grupper med processer i organisationer.
Sannolikt finns skillnader mellan processer i mindre grupper och storre organisationer,
speciellt som storre organisationer stiller krav pd samarbete mellan en miangd grupper inom
ramen for organisationen.

WHEELANS "NIVA 1 "

Wheelan kallar den forsta fasen i gruppens utveckling for " Niva 1 ".
Hon urskiljer fyra fenomen som vanligen forekommer i grupper pé den hér nivan:

*  Gruppmedlemmar bekymrar sig om sin personliga sdkerhet.

*  Gruppmedlemmar bekymrar sig om sin tillhdrighet.

*  Gruppmedlemmar bekymrar sig om sitt beroende av gruppledaren.

*  Gruppmedlemmar 6nskar ordning och struktur.

Wheelan menar att mot slutet av " Niva 1 - perioden " ska gruppens medlemmar ha utvecklat
nagon form av lojalitet mot gruppen. Nér sddan lojalitet mérks kan den vara ett tecken pé att

gruppen har borjat ldmna " Niva 1 ". Lojaliteten tar sig bl.a uttryck i att man punktligt infinner
sig till gruppens moten, att man kénner sig sa séker att man vagar bidra med tankar och
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synpunkter samt att man strévar efter att - atminstone dd och dé - forverkliga det som é&r
gruppens faktiska uppgift.

Om den hér utvecklingen inte kommer till stdnd inom rimlig tid finns risk att gruppen helt
slutar fungera. Detta kan ske pé olika sétt. Gruppen kan falla i bitar och man instéller sina
moten. Dérvid kan ledare 1 organisationen underrittas om vad som skett och gruppen kan
rekonstrueras. Om nddvéndigt kan gruppens uppgifter overlatas pé andra.

Besvirligare blir " den tysta doden ". ( Det hér talar inte Wheelan om, jag bidrar med
erfarenheter ur egen fatabur.) Den tysta doden innebér att gruppen 1 a t s a s arbeta med
uppgiften. Nar en olycklig grupp hamnat i tyst dod forekommer vildigt lite av genuint arbete.
Det ér vanligt att en eller flera gruppmedlemmar kommer for sent till gruppens mdten. Andra
menar att de méste ga innan motet dr slut. Man fattar i gruppen beslut som inte effektueras
och utvérderar séllan effekten av fattade beslut eller genomforda dtgérder. Kénslor som styr
mycket av det som sker i gruppen ar rddsla, leda och skam.

Wheelan sammanfattar beteenden i grupper som befinner sig pad " Niva 1 "

*  Gruppmedlemmarna &r intensivt upptagna av att gardera sig och vérna egen sékerhet. Att
vistas i gruppen kan upplevas som farligt.

*  Gruppmedlemmarna strévar efter att bli accepterade av andra medlemmar och av gruppens
ledare. Fruktan for utstotning ar avsevard.

*  Gruppmedlemmarna kommunicerar trevande livldst, opersonligt och artigt.
Vad giller beroendet av gruppens ledare forekommer:

*  Gruppmedlemmarna uttrycker behov av palitligt och styrande ledarskap.

*  Gruppmedlemmarna vill se ledaren som kompetent och vélvillig.

*  Gruppmedlemmarna uttrycker att de vill att ledaren leder och att han / hon ska
tillhandahélla rika métt av trygghet.

*  Gruppmedlemmarna utmanar endast undantagsvis ledaren.

*  Gruppmedlemmarna vill kunna " smélta samman " med ledaren. Dylik sammansmaltning
antas utgora en forutsittning for gruppens fortbestind.

Wheelan sédger att forskningen visar att grupper utan ledare har svarare att utvecklas én
grupper som har ledare. ( Detta dr ndgonting man i den svenska skolan har anledning att
fundera 6ver. Det dr inte ovanligt att skolors arbetslag dr ledarldsa. Nagon i gruppen har en
funktion som mest liknar administratérens. Denne kan ha fantasifulla namn som

" koordinator ", " samordnare ", " gruppvérd " etc. Det dr oklart vad olusten infor klar
ledningsfunktion innebir. Endast undantagsvis, om ens nénsin, torde det gagna en grupp att
den saknar formellt ledarskap. En informell ledare stiger s& gott som alltid fram. Ibland dyker

det upp flera och kampen om ledarskapet ar igang. Min anm. )

Wheelan tillhandahaller en lista pd besvér som ofta forekommer i1 grupper pa
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" Niva 1 ". Nar ett kluster av dessa besvér upptrider i en grupp kan de signalera var gruppen
befinner sig. Om gruppen fastnar alltfor lange i " Niva 1 - ldge " finns risk for att gruppen blir
destruktiv. Wheelans lista dver " Nivd 1 - fenomen " ser ut sdhir:

* Gruppmedlemmarna har inte begripit meningen med gruppen och kan inte med egna ord
uttrycka gruppens syfte. ( Huvuduppgiften samtalas det sidllan om i den svenska skolan. Och
med samtal menas i n t e samtal mellan de vinner som valt varandra vid kaffebordet i
personalrummet. Med samtal menas en pagdende dialog dér hela organisationen dr nérvarande
och en stor del av organisationens rollbdrare deltar. Min anm. )

*  Gruppmedlemmar uttrycker sdllan avvikande asikt vad giller syftet med gruppen. ( Allt for
att hélla nere konfliktnivan. Min anm. )

*  Gruppmedlemmar antar, utan att undersoka, att det finns samsyn rorande gruppens syfte
och meningen med gruppen. ( Att man tar vdsentligheter for givna pa ett destruktivt vis
forekommer i de flesta grupper. Min anm.)

* Nar roller fordelas i gruppen fordelas dessa utifran status utanfor gruppen, forsta intryck
och sjélvtillverkad presentation. Man soker séllan matcha uppgift mot lamplig person.

( Det upplevs konfliktladdat att tidigt i gruppens liv samtala om vem som har vilken
kompetens och vem som dr mer ldmpad 4n ndgon annan att skota en viss uppgift. Avunden ar
ofta stor i " Niva 1 - grupper", vilket inte gor det hela littare. Min anm. )

* En anda av villighet till eftergifter 4r for handen.
( Man stréavar efter det konfliktlosa tillstdndet. Min anm. )

* Kommunikation gar ofta genom ledaren.

( P& det hér viset far man ledaren att bli medskyldig till allt. Gruppens medlemmar befriar sig
frén ansvar genom att " tvitta " all kommunikation i den tvittinrdttning som man forvandlat
ledaren till. Min anm.)

* Deltagande i arbetet dr ofta begransat till ett mindre antal verbala personer.

( I skolor rapporterar man dé och dé att pa konferenserna " ar det bara rektor och fyra till som
yttrar sig. Och man vet alltid pa forhand vad de ska sdga. Men vi ir ju fyrtiotva i kollegiet!"
Min anm. )

* Konfliktnivén ar 14g. ( Eller har allt konfliktfyllt delegerats till ndgon som utsetts till
" gruppens besvirliga person ", en gruppmedlem som i senare skede kan bli bade syndabock
och ny ledare, om han / hon inte redan &r informell ledare. Min anm. )

* Konformiteten dr hog.

*  Brister vad géller gruppstruktur och organisation dr for handen.
( Ibland f6r man inte ens anteckningar rorande vad som avhandlas. Dylikt forvarrar den brist
vad géller minnesformaga som dr utmirkande for " Niva 1 - grupper." Min anm. )

* Det dr ovanligt att gruppmedlemmar avviker fran gruppnormen.
( Allt for att minimera konfliktnivan. Min anm. )
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* Undergrupper och koalitioner &r sillan forekommande. ( Utanfor gruppen, i
personalrummet, kan dock alla moéjliga sorters koalitioner bildas och verka. Min anm. )

Niér det géller svarigheter for grupper péd den hér nivn upprepar Wheelan att det mest
forodande dr att uppgiften dr oklart formulerad eller bristfalligt forstadd.

WHEELANS "NIVA 2"

Under arbetet pd den hir nivan ska tva uppgifter rérande gruppens inre liv hanteras:
* Det ska skapas en gruppkultur.

* Det ska skapas, uppritthallas och utvecklas en fungerande gruppstruktur.

Att det finns en gruppkultur innebér att gruppmedlemmarna utvecklar ett system av delade
forestéillningar, virderingar och normer. Ur gruppkulturen véixer gruppens struktur. Strukturen
reglerar hur gruppmedlemmarna bér sig at da de hanterar gruppens uppgift.

Da gruppkultur ska utvecklas blir det manga ganger besvirligt eftersom samtal kring sadant
som varderingar och normer girna leder till konflikt. Det &r svart att skapa en god gruppkultur
utan att gruppmedlemmarna tar sig igenom ett antal konflikter. Detta innebér att grupper dér
ménga dr konfliktrddda kan finna sig sta utan befdst och stabil gruppkultur. Detta far
konsekvenser pa nivan av struktur och normer.

Wheelan pekar pa att foljande ofta hiander i den hér fasen:
* Konflikter kring virderingar bryter fram.
* Olika uppfattningar om syfte och mél kommer i dagen.
* Da viss trygghet finns tilldter man sig att vara oense.
* Gruppmedlemmarna utmanar gruppledaren oftare an tidigare.
*  Gruppmedlemmarna problematiserar och klargor syfte och mal.
* Konformiteten minskar.

*  Avvikelser frin gruppnormen férekommer allt oftare. ( Gruppmedlemmar vagar mer &n
tidigare vérna egen identitet och st for sin sak. Min anm. )

Gruppmedlemmar kan i en del fall tycka att man i den hér fasen " gar i cirklar." Det papekas
av gruppmedlemmar att frdgor som " redan behandlats " kommer upp pé nytt. De otéliga blir
enerverade och tycker att man " inte kommer nan vart. "

Manga av de beslut som gruppen tagit om t. ex struktur och normer togs d& gruppen befann
sig 1 ett annat utvecklingsskede. Nu dr gruppen mognare och behdver ifragasitta tidigare
beslut. ( Jimfor med hur fordldrar forhaller sig till en sjudring och en tolvaring. Tolvéringen
ar inte betjint av samma regelverk som styrde sjudringens liv. Min anm. )

En risk som gruppen loper i den hir fasen &r att meningsskiljaktigheter blir personliga.
Personangrepp fér dérvid ersitta resonemang om sakfrdgor. Dylikt kan hota gruppens
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mdjligheter att arbeta med uppgiften. Meningsskiljaktigheter rorande uppgiften dr bra och
utvecklande. Personangrepp leder ofta ingenstans.

Annat som kan ske i " Niva 2 - gruppen" &r enligt Wheelan:

*  Man trivs inte med sin roll.

* Man vill klargora / fa klargjort vad det innebér att ha en viss roll.

* QOlika asikter om strategier for att hantera uppgiften gér i dagen.

* Olika tankar kring hur beslut i gruppen ska fattas kommer upp till ytan.

* Undergrupper och koalitioner skapas och utvecklas.

* Intollerans rorande koalitioner och allianser kan komma i dagen.

* Gruppmedlemmarna arbetar mer aktivt i gruppen.

* Man soker hantera uppkomna konflikter.

* Mot slutet av fasen mérks storre samstdmmighet rorande syftet med gruppens arbete.

* Nar man pa ett konstruktivt satt hanterat konflikter smalter gruppen béttre samman och
fortroendet mellan gruppmedlemmarna blir storre.

WHEELANS " NIVA 3"

Nu borjar det klarna. Kommunikationen dr mer 6ppen an tidigare och tydligt orienterad mot
uppgiften. Gruppmedlemmar sysselsétter sig mindre med fragor rorande status, makt och
inflytande. Mer héllbara relationer utvecklas mellan gruppmedlemmarna. Nér man
finstimmer rollerna kan foljande hénda:

*  Syfte och mél klarnar.

* Roller och uppgifter kalibreras i syfte att 6ka mojligheten att hantera gruppens uppgift.
* Ledaren utformar sin roll s att den blir mer konsultativ och mindre styrande.

*  Kommunikationsstrukturen blir mer flexibel.

* Kommunikation blir mer uppgiftsorienterad.

*  Man ér beredd att i hogre grad acceptera klickar och fraktioner.

*  Bittre arbetsfordelning har kommit till stdnd.

* Nar konflikter uppstar hanteras dessa mer framgangsrikt an tidigare.
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WHEELANS " NIVA 4 "

Manga grupper kommer aldrig till den hir nivan. Hér dr for det mesta produktivteten pa topp
och effektiviteten hog. I Wheelans terminologi dr det pa den hér nivén som ett lag blir ett

" team ".

Vad dr det som finns i fasen som leder till att arbetet bli vl utfort?

* Normerna i teamet ir sddana att hog prestationsformaga uppmuntras.

*  Gruppmedlemmarna forvintar sig att teamet ska vara framgangsrikt.

* I teamet uppmuntrar man alla former av nyskapande.

* Man bryr sig om detaljer i arbetet.

Wheelan uppehéller sig sdrskilt vid hur man i den hér fasen fattar beslut:

* Teamet dgnar tid atattd e finiera problem som méste 16sas och beslut som maéste tas.

* Teamet lagger ner tid pd att p 1 a n e r a hur det ska 16sa problem och fatta beslut.

* Teamet anvénder sd mycket tid som behovs till att diskutera problem som méste
16sas och beslut som maste tas.

* Teamet har utvecklat former for beslutsfattande som inkluderar medlemmarna i arbetet.
* Teamet genomfor och utvérderar kontinuerligt sina 16sningsforsok.

Teamet dgnar sig ocksa 4t att kontrollera sin egen process i forhdllande till uppgiften. Man
fragar sig:

Arbetar vi med uppgiften och héller vi tidsplanen?

Kaénner alla att de har fétt sdga sitt och att de blivit horda?

Vad behover klargoras just nu?

Finns det ndgot som vi kan gora for att forbédttra var arbetsprocess?

* X ¥ *

Susan Wheelan har varit verksam som professor vid Institutionen for psykologi vid Temple
University i Philadelphia. I dag driver hon ett foretag som arbetar med gruppanalys och
grupputveckling.

WILFRED BION

Bion utgar i " Experiences in Groups " ifrén att det i varje grupp finns tva former av mgjliga
grupper. Varje grupp forutsitts ha potentialen att forverkliga dessa tvé inneboende grupper.
Den ena sortens grupp bendmner Bion ” arbetsgruppen.” Den andra kallas
”grundantagandegruppen.” Grundantagandegruppen forekommer i tre varianter. Dessa dr

” beroendegruppen”, > kamp - eller - flyktgruppen” samt ” parbildningsgruppen. ”’
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Bion menar att varje grupp stindigt intar olika positioner i forhéllande till det som ocksa
kan kallas gruppens fyra faser. Nér gruppen formér arbeta med det som &r uppgiften ar det
dominerande mdnstret * arbetsgrupp.”

Att en grupp befinner sig i fasen ” arbetsgrupp” och hanterar det som &r gruppens uppgift ar
enligt Bion tdmligen séllsynt. Betydligt vanligare dr att gruppen etablerar sig och ibland biter
sig fast i ndgon av grundantagandefaserna. Niar en grupp befinner sig en grundantagandefas
kan det vara arbetsamt att vistas i gruppen. Ibland kan det tyckas outhérdligt. Detta ldge av
personlig anspénning for gruppmedlemmarna innebér dock inte att meningsfullt arbete utfors.
Meningsfullt arbete utfors endast da gruppen befinner sig i fasen ” arbetsgrupp.”

Sadant som kénnetecknar en grupp i fasen ” arbetsgrupp” dr att gruppen kan och vill
definiera sin uppgift, kan och vill hélla fast vid uppgiften samt att man har en forhallandevis
hog medvetenhet om vad man faktiskt héller pa med.

Ett sdtt att tala om en grupps medvetenhet &r att sdga:

* Medvetenhet finns nir gruppen kan artikulera sig ndgorlunda samstdmmigt om faktiska
forhallanden som rdr gruppens uppgift.

* Den medvetna arbetsgruppen formar prova och ifrdgasétta sina metoder och sina slutsatser.
*  Den medvetna arbetsgruppen lar av erfarenheten och kan formulera tankar kring tidigare
svarigheter och misslyckanden utan att producera syndabockar.

* 1 den medvetna arbetsgruppen kédnner ett stort antal gruppmedlemmar att de ar delaktiga
och ansvariga i forhallande till vad gruppen utréttar.

Vad menar Bion med termen ” grundantagande?”

Bion forestiller sig att gruppen, organisationen eller ett helt samhille, beter sig som om en
sarskild situation dr for handen eller som om ett sérskilt forhéllande ar radande. Detta
forhéllande behover inte vara provat i realiteten. Forhallandet kan ha karaktdren av
onsketdnkande eller dogm.

Fore mordet pa Olof Palme ansigs en svensk statsminister endast undantagsvis vara i behov
av livvaktsskydd. I statsforvaltningen var den gemensamma forestillningen att statsministern
for det mesta gick sdker pa gatorna.

En gang i tiden hdavdades att planeterna rorde sig kring jorden. Den som hivdade nidgonting
annat kunde réka illa ut.

Liange forestillde sig sjofarare att jorden var platt. Forst under fjortonhundratalet borjade
man tinka: ”Vad betyder det om vért antagande &r fel? Vad sker med vara mojligheter om
jorden faktiskt &r rund? ”

Att Overge ett grundantagande pé gruppnivé, organisationsniva eller samhéllelig niva ar
forenat med utmaningar, skrick och smirta. Manga ganger behdvs ndgon form av
” 6gondppnare ”, ibland av dramatisk natur.

Bions forsta grundantagandegrupp dr ” beroendegruppen.” En sadan grupp har ett
omedvetet, d v s oartikulerat mal. Detta &r i beroendegruppen bl.a att uppné personlig
trygghet genom beroende av en sérskild person. Denne ” ledare ” tédnkes kunna beskydda
gruppens medlemmar, vilket dr en primaruppgift for den fantiserade gruppledaren.

Omedvetet och oartikulerat utgir gruppen fran att den samlats i syfte att medlemmarna ska
fa skydd. Gruppmedlemmarna beter sig gédrna som om de dr omogna, oférmogna att tdnka och
resonera, man har svért att minnas vad som just skett och man kan komma att uttrycka héftig
och kinslomadssigt starkt underbyggd samstdmmighet kring néstan vad som helst.

Det som é&r gruppens egentliga uppgift har man en tendens att glomma bort.
Beroendegruppen ir till sin natur indtvdnd och stindigt observerande sin ledare i syfte att
faststélla graden av personlig ” sdkerhet ” i gruppen.
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En vanlig processfigur i beroendegruppen ér att gruppen langsamt kommer till insikt om att
inget beskydd finns att f4. Insikten leder till missmod, skréck, och vrede. Det &r inte ovanligt
att man mer eller mindre fortickt ersitter den  otillracklige ” ledaren med en annan, t. ex en
informell ledare. Denne nye ledare torde i allménhet g4 samma 6de till motes som
foregangaren.

Ibland utvecklas en medvetenhet om att man forsummat det som egentligen dr uppgiften, att
man vint sig indt, att man skapat syndabockar och att man anvént mycket tid till att utrétta
just ingenting. I riktigt upphetsade beroendegrupper finns en stark kénsla av att gruppen &r pa
vdg ” nowhere fast.” Man arbetar hart med ingenting. Konflikterna hopar sig. Avunden
mellan gruppmedlemmarna &r stark. Ibland rér avunden det man tycker sig observera av vissa
medlemmars ndrhet till ” ledaren.” I andra fall kan det rora att ndgon gruppmedlem har laga
forfall och inte behover vara med i de besvérliga gruppmotena.

Gruppmedlemmarna fortvivlar, om de inte, vilket sker ibland, lyckats hitta en ” ledare ” som
kan dyrkas som i en sekt. Livet i beroendegruppen kan vara hart.

An hardare blir det ofta i nista fas ” kamp — eller — flyktguppen. ”

Bion ténker sig att kamp och flykt &r varianter p4 samma tema. I den hér gruppfasen ar
grundantagandet att gruppen samlats i syfte att skydda och bevara gruppens existens. Mélet
kan uppnés endast genom kamp mot ndgon eller nagot eller flykt undan detsamma.

Nu ar handling av storsta betydelse. Gruppen &r beredd att offra gruppmedlemmar for att
bevara forestdllningen om att gruppen ska overleva.

Skillnaden mellan gruppens strdvanden i grundantagandefaserna " beroende " och " kamp -
eller - flykt " dr att i beroendegruppen ar det individen som soker skydd. I kamp - eller - flykt
gruppen ar det hela gruppens existens som upplevs vara hotad.

Eftersom kravet pd handling standigt foreligger &r man mer ledarberoende 4n i andra
grundantagandefaser. Det papekas ibland att ledaren i den hdr fasen gérna féar ha paranoida
drag. Detta garanterar i sa fall att ndgon form av hot alltid kan urskiljas.

I den hér fasen &r gruppen inte intresserad av sjdlvobservation. Man handlar forst och ténker
1 efterhand pé konsekvenserna. Gruppen kan i den hér fasen vara dppet ointresserad av att
hantera uppgiften. Gruppmedlemmar kommer gérna for sent och gar for tidigt, talar om annat
an uppgiften och dgnar sig dt allt mdjligt som inte ens perifert har med uppgiften att gora.

Gruppen kan i den hir fasen drabbas av panik, vilket ibland kan ta sig remarkabla uttryck.
Plotsligt ldmnar kanske ett antal medlemmar gruppen. Vilda attacker pa nagon eller ndgot kan
forekomma. Ledaren kan manipulativt hantera gruppen och vinda flykt till kamp och tvértom.

I den tredje grundantagandegruppen " pargruppen " utgar man frén helt andra fantasier och
forestédllningar. Grundantagandet ar hir att gruppen samlas for att avdgabringa ndgon form av
fortplantningsprojekt. Man fyller forestéllningen om ett " underbart par " med djup mening. I
gruppen fantiserar man om att " paret " finns framforallt i sexuellt syfte. Om medlemmarna av
" paret " dr av samma eller motsatt kon saknar betydelse. Frukten av parets heliga arbete med
att avla nagon form av barn eller livsfrukt behover inte nddvéndigtvis resultera i just ett barn.
Det kan lika géirna vara fraga om en tanke, en idée, en formel eller ett budskap som ska
" rddda vérlden " d v s gruppen. Den stimning som &r forhirskande i gruppen ar hopp.
Ledaren &r i den hér fasen perifer. Det dr " paret " som r i centrum for gruppens fantasier.

Det anmérkningsvéirda med den " livsfrukt " som " paret " alstrar &r att den dr intressant
endast sd lange den inte finns i verkligheten. I samma 6gonblick som barnet/l6sningen/
formeln ar pa plats dor hoppet och gruppen slutar intressera sig for paret.

Kaénslor som préglar gruppen i den hér fasen ar pafallande milda. Kanske kan man tala om
en irrationell hoppfullhet. ( Ténk: President Obama och hans hustru. Min anm.)
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Vad giller livet i alla tre grundantagandegrupperna ér kraften och uppméarksamheten riktad
inét, mot gruppen och dess liv som det uppfattas genom den forvirringens dimma som alstras i
varje grundantagandegrupp.

I grundantagandegrupper rader i allménhet en kéinsla av att ingen gruppmedlem egentligen
har egen individualitet, utom mgjligen ledaren. Anonymitet dr for handen.

I grundantagandegrupper ar man skicklig pé att forvéinda synen pé sina ledare och locka
dem bort fran uppgiften.

Allt detta later rétt dystert, sirskilt i forhallande till Wheelans mer optimistiska tongéngar
dér en storre ordning tycks rada pé det teoretiska omradet.

Hoppfullt hos Bion ér att arbetsgrupper ibland pa ett fiffigt sétt formér anvénda sig av sin
fallenhet for vissa grundantaganden. En grupp pa ett sjukhus som stindigt &r i situationer dir
andra &r beroende kan i det goda fallet anvénda sig av sddant som tas fram i
grundantagandefasen " beroende. " I krigsmakten kan grundantagandet " kamp - flykt "
komma till anvéindning. Parbildningen kommer till uttryck i olika sorters intresse for religiosa
frdgor samt i intresse for vad som ska ske i en senare generation. ( Nar detta skrivs har
vénsterpartiets Lars Ohly just ondgjort sig dver att kronprinsessan Victoria och hennes make
ska fa ett slott alldeles gratis. Lars Ohly lar inte fA manga applader for det uttalandet. En
avsevérd del av svenska folket dr redan upphetsat vid tanken pé paret som ténkes avla en
tronfoljare. )

Bion talar om att vi alla har en personlig valens for vissa grundantaganden. Med detta menas
att vi alla har en fallenhet for att soka oss till ssmmanhang dér var forkarlek for ett visst
grundantagande kan komma till uttryck och kanske bli till nytta. Det finns skél att anta att
manga lirare t.ex har en utvecklad valens for grundantagandet beroende. Vad detta - om det
nu r riktigt - kan betyda for skolan som organisation &r svart att veta.

Wilfred Bion var en remarkabelt ung och hogt dekorerad officer under forsta virldskriget.
Han utbildade sig till l1dkare och psykoanalytiker. Bions skrifter dr spinnande, roliga och
ibland forbryllande.

" Experiences in Groups " bor ldsas av alla som &r intresserade av vad som kan ske i
grupper. Den svenska titeln " Gruppterapi " &r missvisande.

Bion resonerar utifran sina erfarenheter av sma grupper. Inte desto mindre har hans arbeten
kommit att f& avsevird betydelse for hur man ser pa skeenden i stora och mycket stora
grupper och organisationer och till och med samhéllen.

Bion dr nestorn pa gruppanalysens omrade. Fa eller ingen har haft lika stor betydelse som
Bion for utvecklandet av forstielse for vad som kan ske i grupper och organisationer.

I texten om Bion ovan har jag lutat mig mot Margaret Riochs artikel " Wilfred Bions teorier
om grupper ", vilken finns i Jern m. fl " Grupprelationer."
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