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Forord

Gruppdynamiken dr ¢n gren av sociologin och socialpsykologin som
man under senare dr dgnat ctt livligt studium inom amerikansk forsk-
ning. Den har dirvid dven — bdde experimentelit och i stor skala —
provats inom arbetslivet, inte minst vid ledarutbildning pa olika nivder.
I Sverige dr ddremot gruppdynamiska teorier innu relativt oprovade.
Som ctt led i utredningsverksamheten och strivan att belysa nya om-
rdden av samhillsvetenskaperna och deras tillimpningsmdjlighcter for
niringslivet har SNS dirfor tagit upp detta amne och presenterar hir en
kort introduktion i gruppdynamisk tcori och praktik. Genom ekonomiskt
stod fran SNS har stockholmssociologen fil. lic. Joachim Isracl nyligen
deltagit i en kurs vid den gruppdynamiska institutionen 1 Bethel, Mainc,
som nirmarc presenteras i slutet av denna skrift. Israel har sedan utarbe-
tat denna sammanfattning pa vdrt uppdrag. Sakframstillning och slut-
satser stdr sjalvfallet for forfattarens rakning.

Huvudvikten i denna framstallning har lagts pd cn orientering 1 den
gruppdynamiska teoribildningen. Sjilvfallet dr det 6nskvirt och ndédvin-
digt att mot den teorctiska bakgrunden dven soka ange principernas prak-
tiska tillimplighet. Av dessa mojligheter har det emellertid i denna kort-
fattade form endast varit mgjligt att ge ett litet urval av exempel. SNS
planerar dock att i fortsittningen inom den egna grupp- och konfecrens-
verksamheten medverka till att dessa metoder fors ut i praktiken.

Stockholm 1 januari 1955
Hans B. Thorelli

I denna tredje upplaga av docent Israels introduktion 1 gruppdyna-

miken har endast obetydliga dndringar vidtagits.
Torsten Carlsson

Stockholm i februari 1958.
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Inledning

Undcr de scnaste dren har den s. k. minskliga faktorn inom industrin
intagit en alltmer central position nir man diskuterat det industrialise-
radc samhillets problem. Dirvid har man inte bara intresserat sig for
sddana individualpsykologiska problemstillningar som ror individens
motivation 1 en arbetssituation, hans tillfredsstillelse eller som det vagt
kallas hans trivsel i arbetet. Man har dven borjat intressera sig for indi-
viden som gruppmedlem. Dirtill har bidragit den numera allmint accep-
terade distinktionen mellan en organisations formella struktur och de
informella gruppbildningarna inom organisationen. Vetskapen om att
det, vid sidan av den formella strukturcn i ett féretag, brukar uppstd
informella gruppbildningar som utévar sitt inflytande pd individens be-
teende har stillt forskningen kring gruppens funktioner i blickpunkten.

Den framstillning av gruppdynamisk forskning och dess tillimpning
pd konkrcta problem inom ett foretag som hir skall ges mdste med ndd-
vindighet bli ensidig. Gruppsociologisk och gruppsykologisk forskning
ir redan s& omfattande och utfors av s& manga skolor och riktningar, att
en midngsidig belysning knappast ir méjlig inom detta begrinsade utrym-
me. De teorier som behandlas hir bygger i huvudsak pd den forskning
som bedrivits vid Research Center for Group Dynamics vid Michigan-
universitetet 1 Ann Arbor, USA, eller av forskare som haft “teoretisk™
kontakt med denna institution. Detta beror dels pd mina egna forsknings-
intressen, dels pd att SNS méjliggjorde for mig att under ett uppehall 1
USA sommaren 1954 delta i en kurs vid National Training Laboratory
for Group Development i Bethel (Maine). Denna institution dr en ska-
pelsc av ovannimnda Research Center i Ann Arbor. Det dr mitt del-
tagandc i denna kurs som har lett till utarbetandet av denna skrift, och dc
kunskaper jag inhdmtat dir har naturligtvis satt sin prigel pd detta arbete.
Jag vill begagna detta tillfille att framfora mitt tack till SNS f6r dess stod.

Det kan vara pd sin plats att ge en definition av vad som hir menas
med gruppdynamik. Gruppdynamik ir en teori eller kanske en serie olika
teorier om relationerna mellan individerna i smd “ansikte-mot-ansikte” -
(face-to-face) grupper, om deras sociala samspel. Som termen "dynamic”
anger ligger betoningen pd sidana faktorer som frimjar eller hindrar
forindringar sdvil av individens beteende i en grupp som av gruppens
sammansittning, struktur och malsittning.

I forsta kapitlet skall vi ta upp ndgra av de hypoteser som provats
experimentellt och dirmed ge en kortfattad oversikt over ndgra grupp-
dynamiska problemstillningar. I andra kapitlet skall vi behandla en
aspekt av den sociala kontrollen i en grupp: vi kommer att diskutera
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ledarskapets problem. I tredje kapitlet skall vi gd in pd en speciell typ
av grupp, namligen diskussionsgruppen, sirskilt dennas mojlighet att
dstadkomma attitydférindringar hos sina medlemmar. Vi skall ddr ocksd
komma in pd frigan om problemldsning i en grupp.

Efter dessa tre kapitel, som sdlunda ir avsedda att ge den teoretiska
bakgrunden, skall vi diskutera ndgra av mojligheterna till praktisk till-
limpning av gruppdynamikens forskningsresultat, framférallt inom in-
dustrin. Vi skall ocksd komma in pd nigra av de metoder som anviints
for att gora grupparbetet effektivt.

En del av det som kommer att framf6ras hir dr vil kinda fakta, i stor
utstrickning resultat av experimentell forskning. Andra delar didrcmot
kan endast betraktas som hypoteser och pdstienden som dnnu inte under-
kastats ndgon provning. Det finns vida omrdden inom gruppdynamiken
som dnnu intc utforskats. Om vi hir i Sverige skall forséka tillimpa
gruppdynamiska tcoricr i storre utstrickning dn hittills, méste enligt min
mening praktisk tillimpning och experimentell forskning gd hand i hand.
Det dr annars risk for att gruppdynamiken forvandlas till ctt slags frils-
ningslira som antingen omfattas pd ett okritiskt sitt av dess foresprikarc
cller bekimpas helt irrationellt av dess motstindare. En saklig diskussion
av dc resultat som forskningen uppndtt jimte fortsatt forskning — fram-
forallt angdende tillimpningsmdjligheterna i svensk miljé om vilket muan
inte vet s mycket innu — forefaller sdlunda i hog grad onskvirda.



I. Teori
Gruppens inflytande pa individens beteende

Uppkomsten av gruppstandards (normer)!

En av de forsta storre industrisociologiska forskningarna ir den nu-
mera till leda citerade undersékningen inom Western Electric i Chicago
(33).% Forskarna fann dir bla., att en av de undersdkta arbetsgrup-
perna. som bestod av 14 man och sysslade med koppling av automatiska
telefonvixlar, hade utvecklat en bestimd standard f6r vad gruppens med-
lemmar ansdg vara en rimlig daglig arbetsprestation® Denna grupps
standard var 6 000—6 Goo kopplingar. Ackordsriktpunkten lig vid 7 312
kopplingar. Gruppmedlemmarna vaktade pd varandra och sig till att
alla héll gruppens standard. De utévade vad som brukar kallas social
patryckning pa varandra.

Dct faktum att grupper kan influcra sina medlemmar att bete sig pd
ctt bestimt sitt ir numera ganska vill bestyrkt genom olika forsknings-
resultat. Nagra av dem skall kort refercras hiir.

Den amerikanske psykologen Sherif (38) anvinde sig i en undersok-
ning av den s. k. autokinctiska effckten f6r att studera gruppens infly-
tande. Denna effekt innebir, att om man i ctt helt mérklagt rum betrak-
tar o projicerad ljuspunkt, far man den upptattmngcn att punkten ror
sig. dven om den hdlls helt stilla. Sherif it nu sina férs6kspersoner en
och ¢n sc pd en sddan ljuspunkt och frigade dem hur mycket den rérde
sig. Efter cirka 100 f6rsok hade varje forsoksperson utvecklat en indivi-
ducll standard. Forsokspersoner med olika individuella standards place-
rades sedan tillsammans, tvd cller tre, och efter ytterligare 100 exponc-
ringar hade varje grupp skapat sig en gruppstandard som avvek betydligt
frin dcltagarnas individuclla standards och tor det mesta representerade
¢n kompromiss mellan dessa.

I ett annat experiment lit den amerikanske psykologen Asch (2) en
grupp pd dtta personer bedoma storleken av olika pinnar. Fore experi-
mentets borjan vidtalade han sju av gruppens medlemmar att forst upp-
skatta pinnarnas storlek korrekt. S4 smdningom skulle de enligt verens-
kommclse ge felaktiga och ibland dirckt groteskt felaktiga uppskatt-
ningar. men de skulle vara samstimmiga. Den dttonde gruppmedlemmen
kindc inte till dessa instruktioner. Alla skulle ge sina uppskattningar

* Det fenomen som vi hir kallar "standard” kallas vanligtvis f6r “norm”, men
eftersom detta begrepp i detta sammanhang dr mangtydigt, skall vi undvika det har.

? Se motsvarande nummer i litteraturforteckningen sid. 62—63.

5 En utforlig och kritisk framstillning av Western Electric-undersokningen ges
i kar. 12 och 13 1 G. BOALTS och G. WESTERLUNDS bok Arbetssociologi (8).
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Gppet 1 tur och ordning med den oinvigde forsokspersonen som siste
man. Denne upplevde nu, att cn enhetlig grupp fillde omdémen som
gick stick i stiv med hans cgen uppfattning. Av 217 uppskattningar som
gjordes av 31 oinvigda forsokspersoner var 72, cller mer dn en tredjedcl,
felaktiga men i Gverensstimmelse med gruppmajoritetens uppskattningar.

Utvecklingen cller uppstillandet av en gruppstandard ledde i dessa tvi
experiment till vissa fordndringar 1 individernas varscblivning  cller
dtminstone till forindringar av de omdémen de fillde om sin varsebliv-
ning. Experimenten siger dock ingenting om de processer som leder till
att medlemmar i en grupp accepterar en gruppstandard. De visar endast
att individer i ¢n grupp bidde utvecklar och anpassar sig till sddana
gemensamma standards.

Enhetligt beteende i en grupp

I'ér att forklara hur en grupp kan dstadkomma enhetligt beteende odh
hur den kan influcra sina medlemmar skall vi refercra en underskning
som cfter kriget gjordes i en studentstad byggd for krigsveteraner utanf 6r
Boston (15). Studentcrna hade alla ungefdr samma bakgrund, de var
gifta, hade alla varit krigsdeltagare, var ndgot dldre dn studenter vanligt-
vis ir, de studerade alla vid Massachusetts Institute of Technology och
hade ndgot sd nir samma intressen. Den relativa cnhetligheten i den
sociala bakgrunden gor det mojligt att dtminstone med en viss grad av
sannolikhet utesluta dessa faktorer vid forklaringen av resultaten.

Husen i detta bostadsomrdde var grupperade i nio avskilda enhcter,
varje cnhet byggd runt en ppen plats. Forskarna kunde konstatera, att
invdnarna inom cn grannskapscnhet umgicks mera och var bittre vinner
med varandra dn med invdnarna i1 andra enheter. For att utréna om det
existerade ndgra gruppstandards i dessa grannskapsenheter tog forskarna
reda pd invdnarnas instillning till en plancrad hyresgistorganisation. De
utfrigades, om de var for eller emot ¢n sddan organisation och om de

Tabell 1. Instilluing 1ill hyresgistorganisationen i 1o gramiskapsenbeier.

Grannskapsenhet T;;:;: hiilr?gz;re st?ri(:ltﬂue Aktiva Puassiva
Richards .. 7 5 2 7 =
Telman ......... 13 11 2 12 1
Freeman . ..... .. 13 9 4 S 3
Miller ... .05 5e00 13 12 1 8 5
Retch G s 8 7 T 6 2
Williams ... .. : 13 10 3 3 10
Carsen . ......... 13 6 7 4 )
Heowe iowimsuwss 13 3 o¥ 6 =
Main ........... 7 2 5 1 4]

* En kunde inte kategeriseras.

I0



aktivt gick in for sina dsikter eller om de forholl sig passiva. Fyra grup-
per kunde siledes existera: aktiva och passiva anhdngare av samt aktiva
och passiva motstindare till hyresgdstorganisationen. I tabell 1 finns en
sammanstillning av dsiktsférdelningen i de nio grannskapsenheterna.

De fem forsta grannskapsenheterna kan sigas bestd av overvigandc
aktiva anbingare, Williams bestod till storsta delen av passiva unhingare,
medan de resterande tre kan riknas som passiva motstandare. Aven om
det finns ndgra som avviker i varje enhet, dr det cn viss tendens till
Overensstimmelse 1 attityderna inom varje enhet, och till skiljaktighet
mellan enheterna. Forfattarna konstaterar med ledning av dessa siffror
att det inte existerar ndgon gruppstandard fér hela bostadsomridet,
medan man dtminstone kan anta existensen av sddana inom varje enhet.

Forskarna tog nu reda pd hur stor procent av en grannskapsenhets med-
lemmar som hade sina vdnner inom enheten och hur ménga som hade
sina vanner utanfor. Det visade sig dd, att det existerade ett hogt samband
mellan vinskap inom enheten och overensstimmelse 1 medlemmarnas
dsikter. Ju fler medlemmar i en grannskapsenhet som var goda vinner,
desto fdrre individer avvek fran gruppstandarden (15, s. 92). Det visade
sig vidare, att de som hade avvikande dsikter och attityder dven i mindre
utstrickning nimndes som vinner, nir gruppmedlemmarna utfrigades.

Vi kan nu sammanfatta dessa resultat och siga, att enhetlighet eller
uniformt beteende i en grupp uppstdr i allt storre utstrickning ju fler
vinskapsforbindelser som existerar gruppmedlemmarna emellan, eller
uttryckt med forfattarnas terminologi: en grupps férmdga att influera
sina medlemmar till att visa ett enhetligt beteende, en grupps férméiga
att uppstilla en gruppstandard som accepteras av alla, beror pd gruppens
attraktivitet. Ju mer attraktiv en grupp 4r for sina medlemmar, desto mer
kan den influera dem att visa enhetligt beteende, t. ex att hysa samma
dsikter och ha samma instillning till bestimda fragor.

Faktorer som pdverkar en grupps attraktivitet

I den ovan refererade undersokningen mittes gruppens attraktivitet
med antalet vinskapsforbindelser som existerade mellan medlemmarna.
Fortsatt och overvigande experimentell forskning har forsokt ta reda pad
nigra av de andra komponenterna i en grupps attraktivitet. Vi skall
rakna upp ndgra av dessa faktorer.

1) Som just nimnts blir en grupp attraktiv, om man har sina vinner
i den.

2) Vidare blir en grupp attraktiv, om den kan tillfredsstilla vissa av
medlemmarnas behov, och den blir mera attraktiv a) ju viktigare dessa
behov dr for individen, b) ju mera fullstindig behovstillfredsstillelsen

1 G. CARLSSON har i sin bok “Socialpsykologisk metod” (9) utférligt disku-
terat denna undersdkning.
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blir och ¢) ju firre mojligheter som finns f6r samma bchovs tillfreds-
stallande utanfor gruppen. Vi kan exemplificra detta med ett av resulta-
ten i Segerstedts och Lundquists (37) industrisociologiska undersékning.
Man fann dir ett samband mellan 6nskan att byta arbete och chanserna
till befordran. Ju mindre chanserna uppfattades vara, desto storre var
onskan att byta arbetsplats. Eftersom onskan att limna en grupp kan tas
som ett ncgativt matt pd gruppens attraktivitct och befordringsmdjlig-
heten med 6kad inkomst och hogre social status som matt pd dtminstonc
forviantad behovstillfredsstillelse, kan vi ta detta resultat som ¢n illustra-
tion for var hypotes nummer tvd hir.

3) En grupps attraktivitet hinger vidarc ihop med den prestige sjalva
gruppen har. Den amerikanske sociologen Kelley (23) har gjort ctt
gruppexperiment som belyser denna tes. Aktiviteten bestod 1 att ligga
brickor. Varje cxperimentgrupp delades in i tvd undergrupper, som fick
kommunicera med varandra genom skrivna meddelanden. Den ena grup-
pen i varje sidant par meddelades att den hade det bista jobbet och fick
fatta beslut dven f6r den andra undergruppen. Den senarc fick veta att
den hade ctt simre arbete och fick foga sig i den andras beslut. Till en
ddl grupper sade forsoksledaren att det fanns en mojlighet att medlem-
marna skulle forflyttas till den andra undergruppen. Pa detta satt fick
han fyra expcrimentbetingelser: a) grupper med hég status och ingen
risk att ndgon skulle flyttas dérifrdn, b) grupper med hog status och risk
for flyttning nerdt, c¢) grupper med ldg status och chans till forflyttning
uppdt samt d) grupper med ldg status och ingen chans till forflyttning.
Experimenten visade nu att gruppens attraktivitet var hogst, nir dess
status och dirmed ocksd dess prestige var hog och ingen risk fanns for
flyttning ncrdt. Den var ligst i grupper med ldg status och ingen chans
till forflyttning uppdt. Den var dven ldg i de grupper som hade hog
status men diar medlemmarna kunde riskera att bli nedklassade. Resul-
taten kan darfor tolkas s, att cn grupps prestige inte cnbart beror pd dess
"sociala status” utan dven pd dess formdga att férsvara medlemmarnas
stallning respektive gruppens mojlighet att vara utgdngspunkt fér “upp-
dtriktad stdndscirkulation™.

4) Ovriga faktorer som bidrar till att hdja ¢n grupps attraktivitet v
de syssclsattningar och den verksamhet den kan erbjuda medlemmarna.
det skydd den kan ge mot yttre hot osv. men dessa faktorer kan kanske
inkluderas under punkten behovstillfredsstallelse (punkt 2 ovan).

Attraktivitetens inverkan pa gruppens produktivitet

Visdg av Western Electric-undersokningen, att den lilla arbetsgruppen
sattc upp sina egna standards, som begrinsade gruppens produktion. Hur
kan nu attraktiviteten pdverka produktioncn? Om en grupps mojlighct
att influcra sina medlemmar dr beroende av hur attraherade medlemmar-
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na kidnner sig, borde man dra slutsatsen att cn starkt attraktiv grupp i
storre utstrickning kan formd sina medlemmar bade att 6ka och att sinka
produktionen dn en grupp med svag attraktivitet kan.

For att prova denna hypotes utférde den amerikanske socialpsykologen
Schachter och hans medarbetare foljande experiment (35). Nir f6rsoks-
personcerna anmilde sig till experimentet, fick de fylla i frdgeformulir,
dir de fick beskriva sig sjilva och de cgenskaper de foredrog hos andra.
De fordelades sedan slumpmissigt pd de olika experimentgrupperna. Ena
hilften fick som upplysning, att grupperna hade sammansatts i 6verens-
stimmelse med frageformuldren och att medlemmarna kompletterade var-
andra pd ctt utmarkt sitt. Den andra hilften meddelades att grupperna
tyvirr inte blivit s vil komponerade, cftersom mdnga hade gett dterbud
och man fick ta vad man hade. P& detta sitt lyckades Schachter manipu-
lera gruppens attraktivitet och fa fram starkt och svagt attraktiva grupper.
Att sd skedde visade ¢n del kontroller som han anviinde sig av. Grup-
perna fick till uppgift att skira till pappbitar. Ena hilften fick lappar
— som dc trodde kom frin gruppmedlemmarna men som 1 sjilva verket
var fingerade — med uppmaning att arbeta fortare. Den andra hilften
instrucrades att arbeta ldngsammarc. P4 sd sitt fick Schachter och hans
medarbetare fyra experimentella betingelser: 1) grupper med stark attrak-
tivitet — dvs. dir medlemmarna trodde att de tillhorde en kongenialt
sammansatt grupp — och krav pi hég produktivitet, 2) grupper med
stark attraktivitet och krav pd ldg produktivitet, 3) grupper med svag
attraktivitet och krav pd hog produktivitct samt 4) grupper med svag
attraktivitet och krav pd ldg produktivitet. I tabell 2 jimfors resultaten
mellan de fyra olika experimentbetingclserna. I férsta raden anges ge-
nomsnittsantalct pappbitar skurna under den forsta tidsperioden, innan
ndgon pdverkan satte in. I andra raden ges resultaten av en period med
paverkan och i tredje resultaten av en period med ytterligare paverkan.

Tubell 2. Attrakriviteteis inverkan pa okning respektive minskning av arbetstakten.

Stark attr. Svag attr.
Stark attr. Svag attr. . >
o iR -+ minskad -+ minskad
-+ okad takt - kad takt takt takt
1:a perioden ... 5,31 6,16 6,31 6,42
2:a 3 — 8,23 9,08 531 5,84
3ie . 11,23 11,25 4,15 6,00

Resultaten tyder pd att den pdverkan som gir ut pd att 6ka arbetstakten
ar lika stor i en grupp med svag som i c¢n grupp med stark attraktivitet,
vilket intc stimmer med den uppstillda hypotesen. Diremot har gruppen
med stark attraktivitet stérre mojlighet att bromsa takten dn den andra
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gruppen, dir medlemmarna syns vara mera ovilliga att acceptera patryck-
ningarna. Resultaten i de grupper som influcras att 6ka anstringningarna
kan dock ha paverkats av en felkilla i sjilva experimentet. De badda grup-
perna har olika utgdngshastighet, innan nigon pdverkan skett. Gruppen
med svag attraktivitet syns ha tyckt mer om uppgiften och arbetat fortare.
Forst i lingden nir trotthet och monotoni paverkar produktionen syns
den starkt attraktiva gruppens mojlighet att pdverka medlemmarna kom-
ma till uttryck. Totalokningen i den starkt attraktiva gruppen ir 5,92
varav 3,00 i den sista perioden, medan totalokningen i gruppen med lig
attraktivitet uppgdr till 5,09, varav 2,17 i den sista perioden. Hade grup-
perna fatt fortsitta en period till, skulle forskarna darfor kanske ha fatt
resultaten att bittre 6vercnsstimma med de ursprungliga hypoteserna.

Upphovet till enhetligt beteende i en grupp

Vi har diskuterat sambandet mellan en grupps attraktivitet och dess
formdga att influera sina medlemmar. Det dr klart att, sisom Schachter
kunnat konstatera i ett annat experiment (34), detta inflytandc begrinsas
till sidana omrdden som ir relevanta fér gruppens malsittning. En poli-
tisk férening har t.ex. stérre mdjlighet att pdverka sina medlemmar att
rosta pd ett bestimt parti dn att formd dem vara anhidngarc av ctt bestimt
fotbollslag.

Vi vet nu nigot om sidana faktorer som inverkar pd graden av pdver-
kan och dess riktning. Men man kan ocksd stilla fragan, vilka faktorer
som Sverhuvudtaget ger upphov till patryckningar for enhetligt beteendc
1 en grupp.

Den vanligaste av de situationer som brukar anféras som exempel |
detla avseende dr den, dir enhetligt beteende dr en av forutsittningarna
for att gruppen skall vara i stind att uppnd vitala mal. Om exempelvis
fyra personer skall lyfta ett féremdl som dr f6r tungt for tre, utbildas
snabbt ctt enhctligt beteende sd att alla lyfter samtidigt. Ju mera med-
lemmarna dr beroende av varandra for att framgangsrikt kunna uppnd
ett mdl, desto kraftigare blir kravet pd konformitet.

En annan faktor som dr av betydelsc [6r uppkomsten av konformitet
i en grupp dr att sjilva konformiteten kan betraktas som en symbol for
medlemmarnas solidaritct med gruppen. Miller och Form (31) ger ett
exempel pd en arbetarc som kom till sitt arbete klidd i hatt, medan alla
hans arbetskamrater bar mossa. Forst retade de honom och frigade bl. a.
om han inbillade sig att han var chef. Sedan blev de aggressivare, och
tredje dagen kom han i mossa. Att bira hatt uppfattades i detta fall som
ctt tecken pd bristandc solidaritct. Kraven pa konformitet och reaktionen
mot avvikande gruppmedlemmar syns 6ka i samma grad som gruppen
kianner sig hotad utifedn (36). Ju mera medlemmarna kidnner sig hotade
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bdde individuellt och sisom grupp, desto mindre toleranta blir de mot
avvikelser frin en gruppstandard. Liksom gruppen kan kriva konformitet
som tecken pd solidaritet, kan individen acceptera en gruppstandard for
att ge uttryck dt sitt behov att bli accepterad av de 6vriga medlemmarna
och for att pd sd sitt identifiera sig med gruppen.

Slutligen har vi en faktor som kallas gruppens funktion som "social
realitet™ (14). Vad hirmed avses dr kanske inte helt entydigt, men 1 stort
sett menas med detta begrepp foljande. De flesta minniskor har dsikter
eller gor antaganden som ir sidana, att man varken kan kalla dem riktiga
cller felaktiga. Ett exempel pd en sidan dsikt dr: "Om Stevenson skullc
ha valts till amerikansk president 1 stillet for Eisenhower, skulle Amerika
idag befinna sig i ett mycket bittre lige.”

Ett satt att fa ett slags bekriftelse pd sin dsikt dr att finna andra som
tycker som man sjdlv. Man har ddrfor en benigenhet att soka sig till
sidana grupper, vilkas medlemmar delar ens dsikter och ger uttryck for
samma attityder. Ju mera kinslomissigt laddad en dsikt dr, desto mindre
ar vanligtvis benigenheten att kritiskt examinera den, och desto mera lita
man pd gruppkonformiteten som stdd och bekriftelse pd riktigheten as
den cgna dsikten. Religidsa grupper ger ofta ett gott exempel pd denna
funktion hos gruppen att utgdra en "'social realitet” for medlemmarna.

Vi har hittills diskuterat uppkomsten av enhctligt beteende i en grupp
och ndgra av de faktorer som paverkar konformiteten cller har med dess
uppkomst att gbra. Man kan invinda, att de faktorer vi har bchandlat
ir svira att forstd sd linge ingenting sigs om kommunikationsférhéllan-
dena 1 en grupp. Det dr klart, att gruppens sitt att fungera, uppkomsten
av gruppstandards, social pdverkan medlemmarna emellan och andra
fenomen sker via kommunikation mellan individerna. Denna i sin tur
paverkar och pdverkas av gruppens struktur. Eftersom kommunikations-
problemet i en grupp ir sd omfattande, skall vi hir avstd frin att nir-
mare gd in pd det. (Jfr dock referat av Bavelas experiment, sid. 17.)

I stillet skall vi ta upp ndgra faktorer som ocksd i hog grad paverkar
medlemmarna i en grupp, nimligen dem som man vanligtvis brukar sam-
manféra under rubriken de strukturclla faktorerna”. En av dessa ror
ledarskapsproblemet. Vi skall ddrfor 1 ndsta avsnitt ta upp ledarens be-
teende och funktioner och sitta in dem i ett stdrre sammanhang genom
att diskutera deras effekt pd medlemmarnas beteende.

Ledarskapet i en grupp
Vem blir ledare?

Dct finns olika tcorier om vilka faktorer som gor en minniska till ¢n
cod ledare. En teori hivdar, att man mdstc vara £6dd cller av miljon
fostrad till ledare. En midnniska som vill vara ledare mdste ha e¢n seric
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personlighetsdrag som tillsammans utgér vad man vanligtvis kallar Iedar-
begdvning. Det dr forckomsten cller avsaknaden av dessa cgenskaper som
bestimmer, om ndgon kan bli ¢n god ledare eller inte.

En motsatt tcori hdvdar, att det dr gruppen som gor en person till
ledare och gor den person till ledare som bist kan tillgodose gruppmed-
lemmarnas bchov. Vem som blir en ledare skulle alltsd 1 stor utstrickning
bero pd medlemmarnas behov och gruppens madlsittning.

Det dr vissa svarighcter férknippade med dessa teorier. For det forsta
dr det svart att bestimma vad som menas med en god ledare. Det blir
sista_hand en virderingssak som intc kan avgdras genom vetenskapliga
mctoder. Vi fér 1 stillet néja oss med att definicra vad vi menar med
ledare, sedan studera olika beteenden hos den vi kallat ledare och slut-
ligen se vilka konsckvenser dessa beteenden leder till. Det andra argu-
mentet mot ovannamada teoricr dr, att de dr formulerade som antingen-
cller-teorier. T realiteten visar det sig, att man har [6ga nytta av sddana
teoricr utan behover bdde-och-teorier.

En vigandc invindning slutligen mot den teori som anser att ledarskap
forutsitter ¢n viss personlighetstyp som utmirker sig genom: bestimda
cgenskaper dr f6ljande. Olika forskare har satt upp ldnga listor av cgen-
skaper, men endast en ringa del av dessa cgenskaper dterkommer hos
flera forskare (12,s.537). Man dr dirfor 1 gruppdynamisk forskning
bendgen att beteckna ledarskapet som en fuizktion. Denna funktion iir be-
rocnde av sddana faktorer som gruppens mdlsittning, gruppens struktur.
gruppens position inom c¢n organisation, speciella situationer som ¢n
grupp kan rdka in i osv. Dc uppgifter en ledare har och de egenskaper
som krivs av honom varierar med dessa betingelser. Vikan ta som exem-
pel besittningen pd ctt bombplan, dir forstepiloten under flygningen fir
den nominella ledaren och samordnar och dirigerar besittningens aktivi-
tet. Men Jdt oss anta att bombplanct stortar och besittningen skall ta sig
fram till de c¢gna linjerna. D& kanske ndgon helt anman besittningsmed-
lem dr mest limpad att leda gruppen (12, s. 540).

Vi kan sammanfatta resonemanget sd. Mcdan en ledares funktion
stor utstrickning bestims av s, k. situationella faktorer, sdsom gruppens
struktur och madlsittning, bestims hans konkrcta beteende inte enbart av
sjdlva funktionen utan dven av de personlighetsdrag han dger. Det finns
antagligen f6r varje funktion en viss variationsbredd som tilldter indi-
viduclla skillnader och ddr individens personlighet kan ge utslag.

Situations- och personlighetsfaktorers inverkan pé ledarens beteende

Stogdill (39) har undersokt administrativa ledarc pd en flottbas.
Genom att gora om undersékningen efter tvd dr, dd cn del officerare
hade forflyttats, kunde han jamféra samma méin i samma position, olika
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miin 1 samma position och samma min 1 olika position. Han fann bl. a.
att den utstrickning 1 vilken en officer delegerade en del av sina maktbe-
fogenheter till underordnade och den tid han anvinde for "public rela-
tions”, for att ldsa och besvara brev och dgna sig dt besdkande i storre
grad berodde pd hans personlighet, medan den tid han anvinde for att
kontakta sina dver- och underordnade, for 6vervakning, samordning och
rapportskrivning osv. till storre delen pdverkades av hans position.

I ett annat experiment, som utférdes av Carter och hans medarbetarc
(10), fick grupper pd fyra man l6sa tre olika uppgifter. I hilften a\
grupperna utnimndes en ledare frdn borjan, i andra hilften fick nigon
av medlemmarna under f6rsokets gdng etablera sig som ledare utan ndgon
paverkan frin forskarnas sida. Det visade sig, att de som sjilva ctableradc
sig som ledare var mera dominerande och sjilvhivdande dn de utnimnda
ledarna. Detta tyder pd att #nder vissa forhdllanden folk som har domi-
ncrande och aggressiva drag har en tendens att ctablera sig som ledarc.

Vi skall ocksd ge tvd exempel dir situationella faktorer pdverkar en
ledares beteende. Bide Stogdlll (39) och i viss mdn Kahn och Katz och
deras medarbetare (22) fann i en serie undersdkningar, att graden med
vilken férmin Overvakade sina underordnade respektive gav dessas per-
sonliga initiativ spelrum mindre torde ha berott pd forminnens person-
lighet in pi strukturen av den organisation i vilken de utgjorde ett led.
Formin som sjilva 6vervakades stringt gjorde detsamma med sina under-
ordnade och tvirtom.

Slutligen skall vi i korthet referera en undersdkning dir gruppens
kommunikationsstruktur var den faktor som avgjorde vem som blev leda-
daren i en grupp. Bavelas (5) lit grupper pd fem studenter 18sa vissa
problem. Dessa var sd beskaffade, att var och en av deltagarna hade en
speciell del av den information som gruppen behévde for att kunna 16sa
uppgiften. Endast genom att alla gruppmedlemmarnas delinformation
samlades och sammanstilldes kunde gruppen I6sa sitt problem. Bavelas
gav grupperna olika kommunikationsstrukturer och placerade medlem-
marna pa bl.a. foljande sitt.

—0—0
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I grupp A utvecklades ingen bestimd ledare. Informationen passeradc
i bdda riktningarna. I grupperna B och C hade mittpersonen (svart ring)
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cn strategisk position och blev ledare. All information samlades hos
honom och sammanstilldes av honom.

Makt- och grupporienterat ledarskap

Vi har hittills diskutcrat en del faktorer som inverkar pd vem som blir
ledare i en grupp. Vi har vidare forsokt visa hur egenskaper i ledarens
personlighet och situationclla faktorer f6r det mesta samspclar med var-
andra nir ledaren utdvar sin funktion.

Vi har dock dnnu inte sagt vad vi menar med en ledare. Oavsett vilka
funktioner ledaren har i en grupp skall vi hir definiera ledarskap sd, att
ledaren dr den person som influerar gruppmedlemmarnas beteende mer
in ndgon av dc andra gruppmedlemmarna. Sidant inflytande kan tinkas
ta sig olika uttryck, och ndgra av dem skall vi diskutera hir (utan att
friga om de beror pd situationclla faktorer cller personlighetsfaktorer).

I de ovannimnda unders6kningarna, som Kahn och Katz och deras
mcdarbetarc gjorde i ett forsakringsbolag, ctt jarnvigsbolag och cn trak-
torfabrik, visade det sig att férmin som anvinde mer dn 50 procent av
sin tid for dirckt arbetsledning hade hégre produktionsresultat pd sina
avdelningar dn dc férmin som anvinde mindre dn so procent av sin tid
for arbetsledning (22, s. 615).1 Vidare fanns c¢n tendens att f6rmiénnen
pd avdelningar med hég produktivitet, fastin de anvinde mera tid till
arbetsledning, inte 6vervakade sina underordnade pd samma stringa eller
detaljerade sitt som férmidnnen pd avdelningar med ligre produktivitcet.
Dc kombincrade alltsd lingre tid for arbetsledning med tillfalle for
arbetarna att ta cgna initiativ och med ctt minimum av inskrinkande
dtgirder (22,s. 617).

Detta resultat pekar pd tvd sitt for cn ledare att utéva inflytande pid
gruppmedlemmarna. Vi skall kalla dem fér maktorienterat respektive
grupporicnterat ledarskap och beskriva dem lite ndrmare.

Dcn maktorienterade ledaren bestimmer gruppens mélsittning och de
medel eller metoder med vilka gruppen skall uppnd sitt cller sina mal.
Han ger dctaljerade instruktioner for vad var och en i gruppen skall
gora men diskuterar inte sjalva malsittningen och ger inte heller ndgra
informationcr om de stora linjerna. Genom att hdlla medlemmarna i
okunnighct gér han dem beroende av sig. Den maktorienterade ledaren
ger order och kriver lydnad, han distribuerar beléningar och bestraff-
ningar efter cget gottfinnande, och medlemmarna dr i allt de foretar sig
ansvariga infor honom. Han delegerar intc ndgra av sina befogenheter
till ndgon annan gruppmedlem.

! Detta samband mellan arbetsledning och produktivitet blir kanske ndgot obe-
stamt, eftersom det i allmanhet syns vara mvcket svart att f3 palitliga matt pd
produktiviteten. Men man kan dnda siga, att den tid som dgnades &t arbetsledning
paverkade det som forskarna i sina undersokningar definierade som produktivitet.
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Den grupporienterade ledaren diremot soker framforallt samordna
gruppens aktivitet. Han diskuterar mdlsittningen med medlemmrarna och
foreslir om mojligt olika vigar att uppnd milet. Han liter gruppmed-
lemmarna avgora, vilket alternativ de vill vilja. Han befrimjar medlem-
marnas aktiva deltagande i gruppens angeligenheter och later dem sjilva
fatta beslut. Han ser till att de gemensamt fattade besluten blir utforda.
Han informerar medlemmarna om de stora linjerna, s att de vet vad de
gor och varfor de gér det. Skotseln av detaljerna 6verldter han dt grupp-
medlemmarnas eget initiativ. Gruppens medlemmar dr ansvariga inte
infor ledaren utan infdr varandra, och detta giller dven for ledaren.
Medan den maktorienterade ledaren bygger sin stillning pd de makt-
befogenheter han har och inte accepterar kritik frdn medlemmarna, byg-
ger den grupporienterade ledaren sin position pd sin kompetens for ati’
utféra sina funktioncr och accepterar kritik frdin medlemmarnas sida.
Han f6rsoker delegera s& minga av sina befogenheter som mojligt till
medlemmarna i gruppen. Han dr i korthet koordinatorn av gruppens
aktivitet, som stiller sina kunskaper till gruppens forfogande men ger de
enstaka medlemmarna storsta mojliga inflytande.

De tvid sitt att utéva inflytande i en grupp som skisserats .hir skall
kanske inte ses som-tvd helt motsatta fenomen utan som de yttersta
punkterna pd cn linje med ett stort antal 6vergingsformer. Ett konkret
fall av ledarskap skall dd kunna inordnas pd en sidan dimension som
antingen mera grupporienterat eller mera maktorienterat.

-Vilka slags effekter kan man tinka sig att dessa ledarskapstyper har
pd gruppmedlemmarna? For att kunna diskutera detta skall vi referera
ett experiment dir just typen av ledarskap varieras.

Ett experiment med olika typer av ledarinflytande

Lewin, Lippitt och White (26) gjorde i slutet av trettiotalet ett expe-
riment som numera blivit klassiskt.! For att undersoka hur olika ledar:
typer paverkar gruppmedlemmarnas beteende sammanstilldes fyra pojk-
gripper med fem medlemmar i varje grupp. De fyra ledarna bytte
grupper var sjitte vecka, och var och en av dem idndrade dven sittet att
influera gruppen. De anvinde sig av tre olika monster: " demokratiskt<]
“auktoritirt” och s. k. "laissez-faire”-ledarskap. Varje grupp leddes un-
der sex veckor efter vart och ett av dessa tre monster. Man studerade
alltsd fyra grupper under tre sexveckorsperioder med tre olika ledare
och tre olika mdnster for ledarskap. i

De tvd forsta monstren motsvarar i stort sett vad vi kallat mal\t-

! Ur experimentmetodisk synpunkt kan en del inviindningar riktas mot upplagg
ningen av detta experiment. Ar man forsiktig med de slutsatser man drar, ger det
dock en god illustration av ledarskapstypens inflytande pd gruppernas satt att
fungera.
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respektive grupporienterat ledarskap. Skillnaderna
monstren kan sammanfattas pd féljande sitt.

Demokratiskt

Auktoritart

mellan de tre olika

Laissez-fairc

Milsittning Ledarendiskuterade Allting bestimdes

Sdtt att
uppnd

malet

[nformation

med gruppen och
uppmanade den att
sjalv fatta beslut om
vad den ville gora.
Stod dt gruppen.
Arbetsfordelning
och samarbete mel-
lan gruppmedlen-
marnabestimdes av
medlemmarna med
ledaren som radgi-
vare.

Ledaren diskutera-
de planliggningen
och  informeradc
gruppen om tillvi-
gagangssittct.

av ledaren.

Ledaren fordelade
uppgifterna och be-
stimde vilka med-
lemmar som skulle
samarbeta med var-
andra.

Ledaren diskutera-
de ¢j planliggning-
en. Han instruerade
medlemmarna bara
sa mycket att dc

kunde utféra del-
uppgifterna cn i
taget.

Fullkomlig  frihet
tor medlemmarna
att bestimma. Le-
daren  forhéll sig
passiv.

Ledaren t6rholl sig

helt passiv.

Ledaren meddelade
att  medlemmarna
fick gbéra som dc
ville men att han
skulle std till for-
fogande f&r infor-
de sd

mation om

onskade.

Vi skall nu diskutera ndgra av resultaten. I grupperna med auktoritdrt
ledarskapsmoénster reagerade pojkarna pd tvd sitt. Antingen blev dc
aggressiva, irriterade och rebelliska, eller ocksd underordnade de sig, blev
passiva, apatiska och osjalvstindiga. Dessa tvd reaktionssitt gav upphev
till olika beteenden. I tabell 3 ges det genomsnittliga antalet viinliga,

Tabell 3. Genemsnittsantalet ytranden till grappmedleninar per tinnie oh mite
i fyra olika hbategerier.

Demokratiskt

Laissez-faire

Auktoritart
gruppen)

Auktoritirt
gruppen)

20

Agress.

yttr.

(underordnade

(underordnade

Vinliga  Grupporient.  Yttr. for att
yttr. yttr. fd uppmirks.
26,1 18,3 18,1
20,6 28,6 18,6
21,7 6.7 14,5
17,1 4,2 3.6



aggressiva och grupporienterade yttranden mellan gruppmedlemmarna
samt sddana yttranden genom vilka gruppdeltagarna sokte fiasta de andras
uppmirksamhet pd sig.

Aggressiviteten dr nigot mindre i de demokratiskt ledda grupperna in
1 de auktoritira med rebellisk instdllning, och de vinliga yttrandena
ir fler i de forstnimnda. Det visade sig dven, att pojkarna i de auktori-
tirt ledda (rebelliska) grupperna hade storre bendgenhet att gora cnstaka
medlemmar till syndabockar och hackkycklingar dn pojkarna i de demo-
kratiskt ledda grupperna. Sannolikt berodde detta pd att de hade mera
aggressioner men inte vigade visa dem mot ledaren, upphovet for deras
irritation. De grupporienterade yttrandena idr hogst i laissez-faire-grup-
perna. Dir uttryckte dock medlemmarna sin samhdérighet mindre an i de
demokratiska grupperna och pdpekade i stillet behovet av och dnskan
om samhorighet med gruppen. I de auktoritira grupper dir medlem-
marna accepterade ledarens krav ir antalet yttranden 1 alla katcgorier
ligst. I nista tabell far vi reda p& hur medlemmarna reagerade mot sina
ledarc.

Tubell . Genomsnittsantaler ytranden 1ll gruppledaren per timme och mote :
e olika kategorier.

~ Avsiktl.

Vinliga  Grupporient. e

T A av ledarens
yer. yar. ytr.
Demokratiskt . S SR 6,7 7,3 0,6
Laissez-faire . ... .. S 3,6 3,1 3,1
Auktoritart (rebelliska gruppen) . ... 1,8 3,4 2,5
Auktoritirt (underordnade gruppen). . 2,9 2,2 2,2

De demokratiska grupperna dr mest vinliga mot ledaren och ignorerar
honom minst. Av 20 pojkar férklarade 19 att de foredrog de demokra-
tiska ledarna framfor de auktoritira.

Andra resultat som vi kan nimna ir att laissez-faire-grupperna dstad-
kom mindre arbete dn de demokratiska grupperna. I de auktoritira grup-
perna var kvantiteten utfort arbete stérre in 1 de demokratiska grupperna,
men i de demokratiska grupperna fortsatte pojkarna att arbeta nir leda-
ren limnade rummet, vilket man inte gjorde i de auktoritira. Pojkarna
kunde alltsd formds till stdrre arbetsprestation i de auktoritira grupperna,
men endast under noggrann 6vervakning. Den egna onskan att prestera
nigot syns ha varit storre i de demokratiska grupperna. Vi kan dirfor
siga, att de demokratiska grupperna i viss man fungerade mera effektivt.
De utvecklade mindre irritation och fientlighet bland medlemmarna,
atmosfiren dir var mer vinlig och kinslan av tillhdrighet till gruppen
ndgot mera utpriglad dn i de andra grupperna. Skillnaden mellan laissez-
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faire-grupperna och de demokratiska grupperna dr ocksd vird att fram:
hidva. En demokratisk — eller enligt vdr terminologi grupporienterad —
ledare dr ingen passiv person som Overldter dt gruppen att skota sig sjalv.
Ledarens passivitet i laissez-faire-grupperna ledde till att dessa syssladc
med konstruktivt arbete endast 33 procent av tiden. Motsvarande siffra
for de demokratiska grupperna var 5o procent. I laisscz-faire-grupperna
var medlemmarna helt och hdllet sysslolosa under 5 procent av tiden, mot
0,2 procent for de demokratiska grupperna. Bristen péd ledning resulte-
rade i desorganisation och misslyckande, och detta i sin tur gjordc
medlemmarna misslynta och besvikna.

Vi skall i nésta avsnitt sammanfatta cffckten av olika ledarskapstyper
och diskutera de forklaringar som brukar ges.

Hur inverkar olika ledarskapsmonster pa gruppmedlemmarnas
beteende?

Argumenten kring denna problemstillning brukar vara av tre olik.
slag.

v) Eftersom en maktorienterad ledare héller en klar distans micilar sig
och gruppens medlemmar, brukar de midl han sitter t6r gruppen av
gruppmedlemmarna betraktas som hans cgna mal men inte nédviandigtvis
som gruppens. Medlemmarna kan darfor fd den uppfattningen att deras
cgna intressen star i motsats till ledarcns. Om ledaren t. ex. dr en férman
som uppfattas som representant for forctagsledningen, kan det uppstd
en konflikt mellan den formella organisationens mélsittning och den
milsittning ¢n informell gruppbildning sitter upp som gruppstandard.

2) Det hivdas att den maktorienterade ledaren utdvar cen press pd
medlemmarna som skapar irritation och aggressivitet. Eftersom medlem-
marna har svért att ge uttryck for dessa kinslor, dvs. eftersom det adr svart
att attackera ledaren, uppstdr en tendens att avreagera kinslorna inom
gruppen. Detta leder till uppkomsten av hackkycklingar och syndabockar
och skapar stridighcter mellan medlemmarna. Eftersom gruppens attrak-
tivitet, som vi tidigare diskuterat, delvis beror pd vinskapsforbindelserna
mellan gruppmedlemmarna, skulle alltsd grupper med maktoricenterade
ledare ha ligre attraktivitet dn grupper med grupporienterade ledare.

3) Slutligen framhdlls det, att den maktorienterade ledarens metod att
i storre utstrackning dn den grupporienterade ge order och bestimma hur
medlemmarna skall bete sig kan std i motsats till de virderingar vi bru-
kar omfatta i ett demokratiskt samhille. Det betonas att ¢n demokratis
cffektivitet hinger samman med individernas sjalvstindighet och fram-
forallt med deras formaga och vilja att delta och ha medbestimmanderitt
i-de frigor de konfronteras med. De beteenden man vintar sig av med-
lemmarna i en maktorienterad ledarskapssituation dr alltsd motsatta dc
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virderingar individen har lirt sig i andra situationer och kan dirf6r leda
till konfliktupplevelser hos individen.

Ett annat argument av samma typ ir foljande. Minniskan har ctt be-
hov att aktivt delta i sin grupps affirer, eftersom aktivt deltagande
hojer sjilvkinslan. Det ger vidare en kinsla av tillhdrighet, av att be-
tyda ndgot, att vara accepterad osv. Aktivt deltagande skulle alltsd enligt
detta argument tillfredsstilla viktiga behov hos individen.

Vi skall granska dessa argument lite nirmare, sirskilt det sistnimnda.

Konflikter mellan olika malsittningar

Man har pd olika sitt forsokt att praktiskt verifiera bl. a. det forsta
antagandet, att ledarskapsmonstret kan medfora konflikter mellan orga-
nisationens och individens milsittning. Ett exempel dr féljande underscix-
ning dir en grupp vetenskapsmin vid Californiauniversitetet studerade
tvd avdelningar — med personal av forskare och kontorister — i ett av
flottans forskningslaboratorier (41). P4 avdelning A, som leddes av en
ung framstdende vetenskapsman, fanns 28 personer, pa avdelning B, som
leddes av en idldre man, 38 personer. Avdelningschefen A var nirmast
cn maktorienterad ledare, chefen B en grupporienterad. Forskarna och
kontorspersonalen utfrigades om vad de anidg om produktiviteten i sin
cgen arbetsgrupp, pi avdelningen och pd hela laboratoriet och hur dc
virderade moralen i dessa tre olika grupper. Slutligen ombads dc att

Tillfredsst. Uppskattad produktivitet Uppskottad moral Procent
F_’_rocent m. arb. Arb. gr. Avdeln, Laborat. Arb. gr. Avdeln. Lcborat. dver
Sver genomsn.
genomsn.! p—_— 816
804 - < 80
6] 8] [
63.2 57.8
60 B 57.1 552 // -60
A 4
40+ 39}\3 3571/ 363 40
286 26.3 A /é 214 7
20 A Zn 20
7.1 9 |—— Z 7.1 /
Al 7 1_[A
0 2 L : o}
% 3%144 / 22 5%
79 ©s2 79 2, i &3
204 14.3 18.6 : 17.9 20
40 321 32.2 L4a0
60- =80 -60
80~ -80
P . P t
U::;c:,m Diagram 1. Tillfredsstillelse. moral och produktivitet som de u;%ceern

genomsn. skattats av de anstillda. genomsn.
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uppge sin egen tillfredsstillelse med arbetet. Resultaten finns i diagram 1.

Diagrammet visar att personalen pd avdelning B med den grupp-
orienterade ledaren kidnde storre tillfredsstillelse dn personalen pd avdel-
ning A. Detta resultat stodjer argument tre hir ovan. Vidare foreligger
cn skillnad i wppfattningen om avdelningens och laboratoriets produk-
tivitet. Daremot dr uppskattningen av den egna arbetsgruppens produk-
tivitet lika for alla. Slutligen visar det sig ,att avdelning B:s personal
uppfattar den egna gruppens, avdelningens och hela laboratoriets moral
hégre dn personalen pa avdelning A.1 Det skall betonas, att resultaten
ror individernas subjektiva uppfattning av dessa tre faktorer.

For att fd en jamforelse tillfrigade man sju 6verordnade om decras
asikt angdcnde de bdda avdelningarnas produktivitet. Dessa ansdg inte
bara att avdelning A, med den maktoricnterade ledaren, gjorde ett bittre
arbete dn vad personalen pd A sjilv hade uppgivit, utan de skattade dven
avdelning B:s prestationer ligre dn personalen pd B sjilv gjorde. Nir
dessa 6verordnade tillfrigades om vilken mélsittning de hade f6r labora-
toriet och vilka ledarskapsmetoder de ansdg bast, visade det sig att de
anslot sig till A:s ledare, inte till B:s. Detta ger en ledtrdd for forkla-
ringen av olikheterna mellan deras egna och personalens skattningar.

Om vi antar att de overordnade sjdlva forordade och praktiserade c¢n
maktorientcrad typ av ledarskap, kan vi med cn viss forsiktighet dra den
slutsatsen att detta dr en av orsakerna till olikheterna i mélsattningar for
hela laboratoriet respektive for avdelning B. Ledaren B kunde dessutom
genom sitt sdtt att skota avdelningen och genom den dirmed samman-
hingande storre tillfredsstillclsen med arbetssituationen hos personalen
lattare fd denna med pd sin avvikande milsittning. Gruppens attrak-
tivitet kan sigas vara hog och inflytelsemdjligheterna dirmed stora.

Sammanfattningsvis kan vi siga, att det finns skil att anta att makt-
oricnterat ledarskap kan resultera i olika mdlsittningar hos ledaren och
gruppen, cller hos den storre organisationen och gruppen. Det behdver
naturligtvis intc med nodvindighet vara si. En organisation med c¢n
genomgdende maktorienterad ledarstruktur kan sdkerligen med olika
medel f6rmd individerna att arbela fér organisationens milsittning dven
om dc /nle accepterar den som sin egen. Antagligen mdstc man i dctta
fall anvinda ctt stérre matt av tving, med irritation och bendgenhet att
limna gruppen som resultat.2 Vi kan déarfér siga, att det dr viktigarc att
f6rmd individen att acceptera gruppens mdlsittning som sin cgen n att

! Inneborden av detta resultat dr lite svdr att bedoma, eftersom ingen defini-
tion gavs for "moral” och forsokspersonerna dirfor kan ha menat olika ting med
detta begrepp.

? Frdgan dar om man inte kan anvinda detta resonemang som ez forklarings-
mojlighet vid en stor omsittning av arbetskraften i ett foretag.
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cndast formd honom att arbeta for den. Problemet hur man kan formai
den enskilde att gora gruppens mdlsittning till sin cgen leder oss Gver
till diskussionen av det tredje argumentet.

Aktivt deltagande

Vi sig att personalen med den grupporienterade ledaren kinde den
storsta tillfredsstillelsen, och vi har antagit att detta pa ndgot sitt hingdc
ihop med den storre frihet denne ledare gav. Detta resultat syns alltsa
stimma overens med andra delen av tredje argumentet. Vi skall dock lite
narmare granska detta argument, eftersom man kan betvivla att sjilva
det aktiva deltagandet som sidant ir en tillricklig faktor. Vi vet frin
diktaturerna att man kan mobilisera stora massor individer till aktivt
deltagande i regimens uppvisningar och att deltagandet antagligen ger
en viss tillfredsstdllelse. Darfor kan vi sdga att dtminstone forsta delen
av argument tre, namligen att aktivt deltagande som sidant bygger pd
demokratiska vdrderingar, inte dr helt riktigt i denna utformning. Vi
miste pd ndgot satt specificera vilket slags aktivt deltagande man menar.

Vi skall da forst referera en ny undersékning. Marquis, Guetzkow och
Heyns (16, 27) undersokte 72 konferensgrupper som kommit samman
for att diskutera och fatta vissa beslut. Forskarna ville ta reda pd del-
tagarnas tillfredsstillelse med konferensen, dess produktivitet och dc
beslut som fattats. Vi skall plocka ut de resultat som kan vara av intresse
i detta sammanhang.

Dessa forskare skilde mellan tvd typer av ledarskap: 1) ledaren som
kontrollerar innehdllet av det som skall diskuteras, som bestimmer vad
som 4r tilldtligt eller ej och som meddelar vilka beslut han 6nskar, och
2) ledaren som kontrollerar séttet pa vilket gruppen gar till verket men
inte dikterar innehdllet, som mobiliserar och organiserar gruppen till att
gripa sig an med sin uppgift. Skillnaden mellan innehdllskontroll och
procedurkontroll i en diskussionsgrupp kan nog inkluderas under den
uppdelning vi hittills gjort mellan makt- respektive grupporienterat
ledarskap.

Resultaten visar att deltagarna i grupper dir ledaren utévade procedur-
kontroll uttryckte storre tillfredsstillelse n grupper dir ledaren utévade
innehdllskontroll. Detta resultat stimmer alltsd 6verens med resultatet i
undersokningen av flottans laboratorium.

Man fann intet som helst samband mellan graden av aktivt deltagande
1 diskussionen och graden av personlig tillfredsstillelse med sjdlva kon-
ferensen. I dtminstone en konferens fann man ddremot att den person
som talade mest var den som var mest otillfredsstalld. Forskarna fast-
stallde dock i vilken grad medlemmarna tyckte sig kunna fritt tillkdnnagc
sina dsikter och denna faktor hade ett hogt positivt samband med deras
kinsla av tillfredsstallelse. Det tycks med andra ord inte vara omfattning-
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¢n av individens aktiva diskussionsdeltagande som har med tillfredsstal-
lelsen att gora utan /ndividens kinsla av fribet att géra sin stamma hord.

Forskarna riknade deltagarnas yttranden i diskussionen och fann alltsd
inget samband mellan dessa virden och den uppgivna tillfredsstillelsen.
Hade de ddremot ocksd mitt individens egen uppfatining om sitt diskus-
sionsdeltagande, skulle de kanske inte fitt dessa uppgifter att overens-
stimma med objektivt observerat deltagande, men kanske skulle de ha
funnit ett samband mellan subjektivt uppfattat deltagande och tillfreds-
stallelse. Antagligen skulle de ha funnit ett samband mellan subjektivt
uppfattat aktivt deltagande och mdéjlighet att fa uttrycka sina asikter.

Det dr inte sd Overraskande att tillfredsstillelse inte har ndgot samband
med graden av aktivt deltagande men ddremot med kinslan av yttrande-
frihet. Det kan t. ex. hdnda, att man inte har ndgon speciell dsikt och
ddrfor inte vill yttra sig, men vetskapen om chansen att géra det om man
sa vill kan ge en tillfredsstillelse. Man kan t. 0. m. tdnka sig, att friheten
att inte behova aktivt delta kan framkalla storre tillfredsstallelse an aktivt
deltagande. Eleven som inte har ldst sina laxor dr ett exempel.

Vi kan nu specificera argument tre ndgot mera. Aktivt deltagande i en
grupps eller en organisations affirer dr silunda inte nodvindigtvis ett
uttryck for demokrati eller demokratiska virderingar. Man kan bli
tvingad till aktivt deltagande mot sin vilja. Vidare kan ett aktivt del-
tagande vara endast en chimir, en tom gest med vilken en kraftigt makt-
orienterad ledare kan kamouflera sig.

Grupporienterat ledarskap ddremot dr sd strukturcrat, att individen i
gruppen har frihet att ge uttryck at sina dsikter, om han sd onskar.
Grupporienterat ledarskap skall dven inncbira frihet for individen sdvil
att aktivt engagera sig i gruppens affirer som att avstd frin det efter
egen Onskan. Slutligen tycks alla de undersokningar vi har refererat
komma fram till att en ledarskapstyp som ger individen en hég grad
av frihet framkallar individens tillfredsstillelse med sjilva situationen.
Den ¢kar sjilvkinslan och ger individen en upplevelse av att betyda
ndgot, att inte bara vara en kugge i ett stort maskineri. For att ytterligare
belysa denna faktors samband med tillfredsstillelsen skall vi referera
innu en undersokning, utford vid ett amerikanskt telefonbolag i stiderna
Lansing, Grand Rapids och Pontiac (44).

Alla telefonister som hade anstillts mellan 1945 och 1948 undersoktes.
De indelades i tvd kategorier: sidana som fortfarande hade sitt arbete
kvar och sddana som hade slutat.! Kategorierna skilde sig inte med avse-
cnde pd bakgrundsdata, inte i de resultat som vissa personlighetstests gav
och inte i attityderna mot bolaget. Men de som hade stannat kvar i fore-
taget hade en mera férdelaktig instillning till f6rmdnnens ledarskap 4n

1 Man kunde inte spdra upp alla som hade slutat, varfor urvalet pd ctt eller
annat sitt kan ha pdverkat resultaten. Dirom vet vi emellertid ingenting.
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de som hade slutat. De som hade stannat kinde att de betydde ndgonting
och att deras arbete var en betydelsefull insats f6r bolaget, medan de som
hade limnat foretaget kdnde sig mera som betydelselosa kuggar i det
stora maskineriet. Detta kan naturligtvis vara en efterrationalisering, men
1 andra sidan finns det ctt samband mellan behovstillfredsstallelsen och
Onskan att stanna i gruppen. Denna undersdkning gav dven ctt annat
resultat som dr av vikt for den diskussion om aktivt deltagande vi har
fort. P4 frigan: "Har (Hade) ni nigon chans att fatta egna beslut i crt
arbete vid bolaget?” fordelade sig svaren sd hir.

Tabell s. Samband mellan kvarstunnande i en anstillning och mojlighet .t fatta
egna beslut i arbetet,

“"Muvcket ofta” "Sillan”
cller "ibland”  eller "aldrig” Antal
% e
Lansing
Kvarvarande . .................. 78 22 88
Slutat ... .. coREssEme. -0 oo o ., 42 58 43
Grand Rapids
Kvarvarande . .................. 74 26 125
Slutat ........... . . 45 55 40
Pontiac
Kvarvarande ................... 73 27 97

Skillnaderna i Grand Rapids och Lansing dr statistiskt signifikanta.
Detta resultat gor det mojligt att dnnu mer specificera argumentet om
aktivt deltagande. Hir ror det sig nimligen om en speciell form av aktivt
deltagande, namligen aktivt deltagande i beslutfatiande som bchandlas
1 nista kapitel.

Dynamiken i en diskussionsgrupp
Diskussionsgruppens mojligheter att paverka medlemmarna

Som paradexempel pd diskussionsgruppens mojligheter att paverka
medlemmarna och betydelsen av att medlemmarna sjilva deltar i beslut-
fattande brukar man framf6ra den unders6kning Kurt Lewin gjorde under
andra virldskriget (25). Han fick i uppdrag av amerikanska Réda Kor-
sct att anordna kurser for husmédrar i syfte att formd dem att anvinda
indlvor till matlagning, vilket dd var mycket ovanligt. Det fanns ctt
kraftigt affektladdat motstind mot detta bland husmodrarna, som ansdg
att indlvor sdg dckliga ut och luktade och smakade illa.

Lewin hade sex grupper med vardera mellan 13 och 17 medlemmar.
I trc av grupperna fick forsokspersoncrna hora foredrag av en matlag-
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ningsexpert, som talade om hur nédvindigt det var for nationens krigs-
anstringning att ligga om matvanorna. Hon berittade hur stort nirings-
virde inilvor har och hur billiga de dr. Sedan delade hon ut recept, och
for att utnyttja sin prestige berittade hon hur hon sjilv hade lagat lung-
mos och hur mycket familjen hade tyckt om det osv. I de tre andra
grupperna gick man tillviga pd ett annat sitt. Dir héll en psykolog ett
kort inledningsanforande. Aven han nimnde krigsinsatsen och vitami-
nerna men foreslog sedan att deltagarna sjialva skulle diskutera om dc
ville anvinda indlvor i matlagningen eller inte. Deltagarna diskuteradc
for- och nackdelar, och till slut gjordes en omr6stning, och man bestimdc
sig for att prova pd att laga lungmos. Efter en tid tog man reda pd hur
médnga av de kvinnor som forut aldrig hade lagat indlvor som nu hadc
gjort det; av dem som hort forcliasningen var det 3 procent, av dem som
diskuterat saken och tillsammans fattat ett beslut 32 procent. Endast de
kvinnor som deltagit i diskussionen fick veta att man senare skulle héra
sig for om de verkligen hade lagat inilvor. Det kan tinkas att detta
gjorde dem mer benigna att f6lja uppmaningen, men det ir inte troligt
att hela skillnaden mellan de tvd grupperna berodde pd detta forhdllandc.

En av Lewins medarbetare gjorde senare en motsvarande undersok-
ning, dir det gillde att 6vertala husmddrar att forbruka mera mjolk.

[ detta experiment kontrollerades forsokspersonerna tvd ginger, och
dtminstonc den andra kontrollen gjordes utan forvarning. T de grupper
som hade diskuterat mjolkforbrukningen och fattat gemensamt beslut om
den hade mer dn 40 % av deltagarna 6kat sin mjolkforbrukning nir de
intervjuades tvd veckor efter experimentct. I foreldsningsgruppen hadc
intc ens hilften s& mdnga 6kat sin mjolkf6rbrukning under samma tid.
Vid cn ny kontroll tvd veckor senare visade det sig att ytterligare 7 /o
av antalet forsokspersoner i diskussionsgruppen hade 6kat forbrukningen.
I forelasningsgruppen diaremot hade ingen dkning intriffat. Detta tyder
pd att gruppdiskussionens cffckt att forindra beteendet fortgdr under cn
lingre tid. Man kundc snararc ha vintat sig motsatscn, cftersom del-
tagarna i gruppdiskussionen inte kinde varandra och inte heller hade
ndgra storre chanscr att kontakta och paverka varandra efter diskussionen.

Dessa experiment tyder pd att det inte dr cnbart diskussionen som
sddan och individernas aktiva deltagande i den, som leder till en f6rind-
ring av beteendet. Av lika stor eller kanske storre betydelse synes mig
det forhdllandet vara att deltagarna i diskussionsgruppen tillsammans
fick fatta beslut om att gd med pd de foreslagna forindringarna.

Innan vi gdr in pd att diskutera detta resultat, skall vi referera ett expe-
riment som utfordes av Levine och Butler (24) och omfattade 29 for-
min i en fabrik. Dessa hade till uppgift att var sjitte manad virdera sina
arbetare med hinsyn till fem faktorer: noggrannhet, effektiv anvindning
av arbetstid, produktionsresultat, anvindning av kunskaperna om arbetet
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samt samarbete. Formédnnens skattningar lades sedan till grund for 16ne-
sattningen. De arbetare som skulle bedomas var dels yrkesarbetare, dels
icke yrkesutbildade arbetare som utforde enklare arbeten. Det visade sig
att formannen hade en tendens att 6verskatta de kvalificerade och under-
skatta de icke kvalificerade arbetarna. Det var detta forhdllande som
lades till grund f6r experimentet.

Férminnen indelades slumpvis i tre grupper. Grupp A bestod av nio
formin och utgjorde kontrollgruppen. Grupp B bestod ocksd av nio f6r-
min, och dessa fick under en och en halv timme diskutera problemet,
sedan forsoksledaren inlett och klargjort frigestillningen. Gruppen bes/dit
cfter diskussionen att de endast skulle bedéma personen och lita bli att
virdera sjalva arbetet. Alla nio accepterade besluten. Grupp C fick hora
ett foredrag ddr problemet klargjordes, och deltagarna fick cfterdt stilla
frigor till féredragshdllaren. Aven denna grupp var samlad under en och
cn halv timme men fattade inga beslut. Resultatet ges i tabell 6.

Tabell 6. Genomsnittlig skattning av kvalificerade och okvalificerade urbeten fire
och efter trining.
Kontrollgr. A Diskussionsgr. B Foreldsn.-gr. C
Skattningspoing Skattningspoing Skattningspoing

fore efter fore efter fore efter
Okvalificerat arbete . . .. 1,7 1,7 1,7 1,7 1,8 1,7
Kvalificerat arbete . ... 2,0 2,0 2,0 1,7 2,4 212
Differens mellan me-
delvirden ........ ,35 ,37 ,33 ,00 63 .45
Signifikansnivd . .... ,01 ,01 ,07 84 ,01 ,01

Medelvirdena dr byggda pa skattningar av 120 arbetare i grupp A,
123 i grupp B och 152 i grupp C. Den enda betydande forindringen
i de skiljaktiga skattningarna av kvalificerade och okvalificerade arbeten
férekommer 1 grupp B, ddr man diskuterade och fattade beslut om for-
indringen.! Denna grupp hiller sig alltsd till beslutet, varfor inga skill-
nader mellan kvalificerade och okvalificerade arbeten kvarstdr. Formin-
nen i grupp C blir ndgot stringare i sin bedémning av bide hogt och ldgt
kvalificerade arbeten, men ndgon storre fordndring i differensen mellan
dessa grupper sker inte.

Varfor dstadkommer en diskussionsgrupp forandringar som en fore-
lisning inte gor?

Faktorer som leder till attitydf6rindring

Lét oss definicra attityd som disposition att reagera pa ctt bestamt sitt
i en viss situation mot bestimda objekt. En individ ldr sig vissa attityder,

! Differensen mellan skattning av kvalificerade arbeten fore och efter diskus-
sionen dr statistiskt signifikant vid 1 %-nivan.



och sjilva inldrningsprocessen kan pagd mycket linge. Nir vissa attityder
cn ging dr fast etablerade, dr det mycket svart att dndra dem. Det ricker
inte med att ge individen nya kunskaper for att férindra hans attityder.
Undersokningar om rasférdomar, som kan anses vara ett slags attityder,
visar att folk dr f6ga bendgna att dndra sina férdomar dven sedan de fétt
kunskaper om felaktigheten i dem. Lika litet bendgna dr forminnen i
ovan refererade experiment att dndra sina skattningar av arbetarnas egen-
skaper om de endast fatt hora forelasningar om problemet.

Attityder kan vara starkt kdnslomissigt forankrade. Tag t. ex. de hus-
modrar i Lewins experiment som hade kidnslor av idckel och olust inf6r
tanken att anvinda indlvor i matlagningen. Det kan just vara denna
kinslomassiga forankring av attityderna som framkallar motstind mot
att forandra dem. Det giller ddrfor att finna en metod att Gvervinna
motstandet. Gruppdiskussionen tycks vara en sidan. I varje fall tycks den
vara mer cffektiv dn foreldsningar och forsok till individuell paverkan
och overtalning (12, 5. 293).

Av de faktorer som gor att en gruppdiskussion kan leda till férindring
av attityderna skall vi har ta upp tvd. Vi vet att grupper har en tendens
att stilla upp vissa vad vi kallat standards och att utdva pétryckningar pd
medlemmarna for att f3 dem att acceptera gruppens standards som sina
cgna. Vi vet dessutom att det inflytande en grupp kan utéva pd sina med-
lemmar Skar med den attraktivitet gruppen har fér sina medlemmar.
Vi kan dirfor anta att det under gruppdiskussionen uppstir vissa stan-
dards i form av samstimmiga dsikter och attityder. Samtidigt utsitts med-
lemmarna for patryckningar att acceptera dessa standards. Vetskapen om
att andra minniskor beter sig eller tinker bete sig pd samma sitt samt,
under vissa forhdllanden, en bendgenhet att inte avvika frin de dsikter
och attityder som gruppen accepterar kan da skapa forutsittningarna for
en attitydforandring.

Den andra faktorn dr individens deltagande i fattande av beslut. I och
med att individen dr med om att fatta ett beslut har han mer cller mindrc
bundit sig. Han har engagerat sig i att utfora ctt visst beteende. Om detta
beteende innebdr en férindring, och om han upplever att detta dndradc
beteende leder till f6r honom fordelaktiga konsekvenser, kan sd smd-
ningom ocksd hans attityder forindras. For att kunna f6rindra cn attityd
mastc man med andra ord ha upplevt att det nya beteendet leder till till-
fredsstillelse. Inlirningspsykologiskt kan det uttryckas sd, att beteendc
som belonas leder till cn disposition att upprepa samma betcende i sam-
ma cller liknandc situation.

Aktivt deltagande vid fattande av beslut anses aven ge individen cn
subjektiv upplevelse av att handla av egen vilja och skulle darfor gora
honom villig att engagera sig i genomforandet av beslutet. Ytligt sett stdr
detta argument 1 motsats till pisticndet att individen i gruppen utsitts
for pitryckningar och dirfor accepterar ctt nytt beteende. Men motsitt-
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ningen dr bara skenbar. Pdstiendet att "gruppen utovar patryckningar pd
medlemmarna” kan ju endast innebira, att individerna sjilva under dis-
kussionens ging forsoker pdverka varandra. Det dr med andra ord i stort
sett friga om ett rédxelspel, dir varje person utovar pdtryckningar pd
ovriga medlemmar i gruppen och samtidigt utsitts for dessas patryck-
ningar. Det dr detta vixelspel som antas skapa den subjektiva upplevel-
sen av delaktighet i beslutfattandet och en eventuell tillfredsstillclsc
med beslutet.

Dct kan naturligtvis tinkas, att gruppen domineras av en person och
att pdverkan inte alls forsiggdr som en vixelverkan utan som en press
som av en eller fd riktas mot resten. Detta leder oss over till tvd problem,
som vi i tur och ordning skall ta upp: ledarens roll i en diskussionsgrupyp
och sittet att uppnd enighet nir det giller att fatta ett beslut.

Lt oss dock forst sammanfatta vad vi hittills sagt. En diskussions-
grupps mojlighet att dstadkomma attitydfSrindringar syns vara storre in
forelasningens eller den individuella pdverkans. Individen tycks i allmin-
het resa kraftigt motstind mot en attitydforindring, men utvecklandet av
gruppstandards, dvs. gemensamma dsikter, och dmsesidiga patryckningar
pd gruppmedlemmarna samt aktiva engagemang vid fattande av beslut
syns motverka detta motstind. For att dstadkomma en attitydtorindring
giller det for diskussionsgruppen att klargéra problemet, att nd fram till
en 16sning och att fatta ett beslut som accpeteras av gruppens medlemmar.

Ledarens roll i en diskussionsgrupp

For att pdtryckningarna i en diskussionsgrupp skall ske som ett vixel-
spel och for att individerna skall kunna delta aktivt i beslutfattande ir
det av stor betydelse hur ledaren beter sig. En auktoritir eller maktoricn-
terad ledare syns av allt att déma ha ringa eller inga utsikter att dstad-
komma en attitydf6rindring i en grupp. Tvirtom torde den auktoritirc
ledaren mycket litt rdka i en motsatsstillning till gruppen, och de beslut
han genomdriver accepteras inte, sivida han inte anvinder sig av tvings-
dtgirder. I sd fall kan ¢n anpassning till ledarens krav ske utan att ndgon
attitydforindring intrdder. I samma 6gonblick som ledarens kontroll upp-
hor, gor sig de gamla attityderna gillande igen.

Enligt Maier (28) dr det den grupporienterade eller demokratiske dis-
kussionsledarens uppgift att skapa en tolerant, en vinlig och icke-aggres-
siv atmosfir i gruppen. For att dstadkomma detta behdvs en viss kinslig-
het t6r vad som forsiggdr i gruppen, forstielse for varfor en person
reagerar pd ett bestimt sitt. Han bor s6ka bedéma, om de skil en individ
ger for sitt beteende verkar plausibla eller om det 4r friga om mer eller
mindre omedvetna rationaliseringar osv. Att skapa en allmint vinlig
atmosfir betyder dock inte att ledaren skall vara helt passiv. Tvirtom it
det risk for att gruppen dd Sverhuvudtaget inte dstadkommer ndgot, att
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medlemmarna blir desorienterade och besvikna och att det fordenskull
uppstdr aggressivitet och fientlighet. Med andra ord: ett demokratiskt
cller grupporienterat ledarskap skall inte férvixlas med den funktion
ledaren ut6var i den laisscz-faire-situation som beskrevs tidigare i Lewin.
Lippitt och Whites experiment. En demokratisk ledare utévar kontroll
over gruppen. Frigan blir dd vad han kontrollerar och Aur han gor det.

Vi skall diskutera ndgra av diskussionsledarens funktioner och sitten
att utféra dem och foljer dd Maiers beskrivning.

1) De problem som gruppen skall diskutera och 6ver vilka de skall
besluta maste ligga inom gruppens befogenhetsomrade. Diskussionsleda-
rens uppgift blir da att se till, att inte sidana beslut fattas som kan bringa
gruppen och dess medlemmar i konflikt med milsittningen hos den
organisation av vilken gruppen utgér en del. p

2) Ledarens nista funktion blir att klargéra gruppens mélsittning,
dvs. han formulerar den dagordning som man eventuellt tidigare enats
om. Han presenterar de problem gruppen skall diskutera, sd att alla kin-
ner till och forstdr problemstillningen. Han gér dd och dd sammanfatt-
ningar av de resultat man uppndtt. Denna klargorande funktion kan
dock sd sméningom Overtas av medlemmarna, nir de fétt tillricklig rutin.
Ledarens uppgift blir dd att se till att nigon Overtar denna funktion.
Nir han faststiller problemet dr det viktigt att han inte kritiserar ndgon
i gruppen, ty dirigenom kan han skapa en fientlighet och en viss for-
svarsinstillning hos de kritiscrade som kan bli ett hinder f6r en effektiv
problemlésning,.

3) Diskussionsledaren bor ocksd kunna fungera som expert. Han
skall kunna forse gruppen med den kunskap den behéver f6r att nd fram
till en problemlosning. Dessa kunskaper kan antingen presenteras som
opartisk information eller som vigledning fram till en viss 16sning. I det
senare fallet forsoker han anvinda sin auktoritet for att paverka grup:
pens problemlésning. I det férra fallet kan han genom att stilla klar-
goérande fragor stimulera diskussionen.

4) Ledaren har till uppgift att se till att gruppen inte alltfér mycket
avviker frén dmnet och skall forsoka hilla gruppens uppmirksamhet
riktad pd sjilva mdlsittningen. Aven detta kan ske pd olika sitt. Ett dr
att helt enkelt avgora, om det gruppen just diskuterat dr relevant eller
inte. Genom att utdva kontrollen pd detta sitt frintar han gruppen méj-
ligheten att fatta sina egna beslut. Ett annat sdtt dr att frdga medlemmarna
i gruppen, om de sjdlva anser att problemet i friga dr relevant eller inte.

5) Om gruppen inte kommer fram till en I6sning kan diskussions-
ledaren foresld olika alternativ, men han &verldter &t gruppen att avgora
vilket alternativ den skall acceptera.

6) Han har till uppgift att se till att alla fir en chans att uttrycka
sina dsikter. Detta kan betyda, att han mdstc hdlla tillbaka personer som
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forséker dominera diskussionen och uppmuntra dem som har svért att
gora sig horda och ge dem en chans att yttra sig.

7) T hans funktioner ingdr att se till att minoriteten i en grupp inte
blir isolerad och avvisad av majoriteten. Genom att dgna minoriteten
speciell uppmirksamhet, genom att klargdra majoritetens dsikter for den
och genom att formulera dessa dsikter sd att de s lite som mojligt fram-
stdr som motsatta minoritetens, kan han bidra till att en uppkommen
isolering av en minoritet minskas eller upphaves.

Vi kan sammanfatta den grupporienterade ledarens funktioner genom
att anvinda en tidigare distinktion. Hans uppgift blir att utdva en proce-
durkontroll som mdjliggor for gruppen att sd effektivt som mojligt nd
fram till en problemldsning. Han utévar diremot inte ndgon kontroll
over innehdllet i sjalva 16sningen. Antagligen dr det dock svirt att alltid
hilla isdr dessa tvd typer av kontroll. T vissa skeden av en diskussion
kan det kanske vara svart att avgdra vad som dr procedurfrigor och vad
som 4r s.k. innehdllsfrdgor.

Sattet att utdva denna procedurkontroll kdnnctecknas av tolerans, dvs.
ledaren forsoker skapa en vinlig atmosfiar som underlittar det sociala
samspelet i gruppen. Han forsoker undvika att reagera pa ett prestige-
missigt sitt och med beteenden som tjanar till att “’rddda ansiktet”. Detta
i sin tur forutsitter en fOrstdclse av individens beteende bide med hinsyn
till deras egen personlighetsstruktur och med hinsyn till det sociala sam-
spel som pdgdr i gruppen.

Sittet att fatta beslut i en diskussionsgrupp

Vi overgir nu till det andra problem som vi tidigare antytt: hur kan
en diskussionsgrupp uppnd enighet ndr det galler att fatta beslut? Ett
vanligt demokratiskt tillvigagdngssdtt dr att anstdlla en omrdstning och
att lita majoriteten falla utslaget. I en diskussionsgrupp som har att
dstadkomma en fo6rindring i medlemmarnas attityder kan dock detta till-
vigagdngssitt innebdra vissa risker. En omrostning kan fd fram att
det finns en stark minoritet som dr emot beslutet. De som rostar emot
beslutet kan under vissa betingelser kdnna sig obundna av beslutet. Detta
i sin tur kan leda till att de utanfor gruppens inflytelsesfir inte dndrar
sitt beteende, och didrmed uteblir en av de viktiga forutsittningarna for
en attitydforindring: erfarenheten att nytt beteende dr framgangsrikt.

Vid omréstningar finns ocksd en risk att det kan uppstd undergrupper
eller klickar, som latt utkristalliseras nir medlemmarna héller fast vid
sina dsikter. Det kan uppstd motsittningar, maktstridigheter och aggressi-
vitet mellan undergrupperna. En uppdelning i undergrupper kan dirfor
forsvira eller omintetgdra en grupps mojligheter att uppnd sitt mil, ca
for alla medlemmar acceptabel och tillfredsstillande problemldsning.

33



Ett alternativ till beslutfattande genom omrostning i en diskussions-
grupp av denna typ dr att gruppen via diskussionen ndr fullkomlig enig-
het sd att en omrostning blir overflodig. Detta forutsitter att deltagarna
i diskussionen erhaller tillricklig information om sjilva problemstill-
ningen sd att de kinner till olika alternativ, att sidana motsittningar
reduceras som inte beror pd olikartade dsikter utan pa prestigebehov eller
pd enstaka medlemmars forsok att “skapa sig en position”, kort sagt att
cmotionellt grundade motsittningar kan 16sas. Maier (29, s. 205) f6re-
sldr ndgra tillvigagdngssitt for att 6verbrygga motsittningar.

1) En sammanfattning av de punkter som deltagarna dr cniga om
visar hur mycket gruppen redan har uppnitt. En sammanfattning av de
punkter dir oenigheten bestdr kan leda till en inriktning av diskussionen
pd dessa punkter.

2) Minoriteten ges tillfille att dcklarera sin stindpunkt. En kinsla
av att man har haft chansen att ge uttryck t sin dsikt kan gora det littare
att acceptera majoritetens stindpunkt. Dessutom kan minoritetens syn-
punkter vara sd viktiga att majoritetens hillning kan komma att dndras.

3) Under vissa omstindigheter dr det mest fordelaktigt att uppskjuta
diskussionen av en omstridd friga cller att ta bort den frin dagordningen.

4) Gruppen accepterar oenigheten som ett misslyckande och sitter
upp den som ett problem som skall diskuteras: skall ledaren avgora, skall
omrostning dga rum, skall olika 18sningar provas under olika perioder,
skall gruppens sammansittning dndras?

Men dven principen att undvika omrdstningar och 1 stillet nd fram till
cnighet kan ha vissa risker och leda till undergruppbildning. I en grupp
dir alla med undantag av en enda eller ndgra fd dr 6verens om och
beredda att fatta beslut skulle denna lilla minoritet vara i stind att
blockera gruppens fortsatta aktion, om man skulle hilla sig strikt till
principen om enighet for beslutfattande. De spianningstillstind som kan
uppstd i en grupp genom att en majoritet vill handla men hindras av en
minoritet maste i praktiken leda till gruppens uppdelning i undergrupper.
Ett blockerande av gruppens méjligheter att uppnd sitt mdl kan ha sam-
ma eller storre ddeliggande effekt som en majoritetens dominans. Van-
ligen leder blockerande av gruppens aktion till en isolering av den cller
dem som avviker, 1 vissa fall till uteslutning ur gruppen.

Sammanfattningsvis kan vi siga, att beslutfattande i en grupp dir man
har lyckats sammanjimka allas &sikter sjdlvfallet har st6rre effekt for
forindringen av de enskilda medlemmarnas attityder dn ett majoritets-
beslut som motvilligt accepteras av minoriteten. Undergrupper kan i det
scnare fallet uppstd genom att individerna genom sin rostning kan kinna
sig bundna, men de kan ocksd uppstd genom att en minoritet forsoker
hindra gruppen att uppnd enighet.
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Socialt samspel i en diskussionsgrupp

Gruppens méjlighet att pdverka sina medlemmar beror delvis pd dess
attraktivitet, som i sin tur till en del influeras av de vinskapsforbindelser
som existerar mellan gruppens medlemmar. Homans (18) pdstdr att vin-
skapen mellan medlemmarna i en grupp beror pd frekvensen av deras
sociala vixelspel. Ju oftare personer stdr i kontakt med varandra, desto
mera kommer de att tycka om varandra, fGrutsatt att de har samma moj-
lighet att sitta igdng kontakterna, dvs. ett socialt vixelspel som inte domi-
neras av en person leder till positiva kinslor mellan individerna. Whyte
(43) gor en rimlig invindning mot denna hypotes. Han siger att frekven-
sen av kontakter mellan medlemmarna i en grupp visserligen hianger ihop
med uppkomsten av en kidnslobetonad instillning mellan individerna men
att denna inte med nddvindighet behdver vara positiv. Okade kontakter
kan dven leda till att medlemmarna alltmer ogillar eller tycker illa om var-
andra. Whyte stiller upp ndgra hypoteser som anger betingelserna for
att okad kontakt skall leda till kdnslor av gillande respektive ogillande
gruppmedlemmarna emellan. En av de faktorer han ndmner dr relationen
mellan individernas handlingar och gruppens mélsittning(ar). En hand-
ling kan objektivt sett eller subjektivt uppfattat antingen oka eller minska
gruppens chanser att nd sitt mal. Niar medlemmarnas aktivitet framjar
uppndendet av milsittningen, okar kinslan av gillande medlemmarna
emellan, mera ju fler kontakter de har med varandra. Om medlemmarnas
handlingar hindrar uppndendet av gruppens milsittning, leder kad kon-
taktfrekvens till mindre gillande medlemmarna emellan. Vi skall exem-
plifiera denna hypotes med ett extremt fall. Om en grupp skall fatta ett
beslut och ndgon eller nigra motsitter sig varje foreslagen 16sning sd att
gruppen hindras i sin uppgift, kommer den eller de motspinstiga att
ogillas, mera ju oftare de yttrar sig. Om ndgon & andra sidan genom
sina inligg underlittar f6r gruppen att nd sitt mal, kommer han att gillas
mera av de andra gruppmedlemmarna ju oftare han ir i kontakt med dem.

Om vi skulle uttrycka detta med den terminologi vi hittills anvint,
kan vi siga att om medlemmarna forsoker uppnd ett gemensamt mal,
kommer dessa strivanden att 6ka gruppens samhdérighetskinsla. Medlem-
marna kommer att tycka mera om varandra, ju mera de kontaktar var-
andra pd en jamstilld bas. Gruppens attraktivitet, sdvitt den bygger pa
vinskapen medlemmarna emellan, beror alltsd bide pid medlemmarnas
handlingar och pi frekvensen av deras kontakter.

Overhuvudtaget dr gruppens mdlsittning(ar) en betydelsefull faktor
t6r utformningen av relationerna mellan gruppmedlemmarna. Férf. (20)
har t. ex. experimentellt kunnat visa, att gruppens mdlsittning inverkar
pd om ndgon accepteras cller avvisas i en grupp nidr han avviker frin
majoriteten genom att vara antingen Overligsen eller underligsen med
avscende pd en viss egenskap.
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Whyte antar vidare, att om det saknas en stabil ledning i en grupp
det uppstdr risk for att olika medlemmar fir olika madlsittningar, och
ju fler olika mal gruppen strivar efter, desto mindre mdjlighet har den
att 6verhuvudtaget uppnd nidgot av dem. Omvint giller alltsd, att om
ledaren utdvar en procedurkontroll, samordnar gruppens aktivitet, sd
okas gruppens mojligheter att uppnd ett mdl, och ddrmed 6kas chansen
att medlemmarna skall tycka om varandra.

Positiva kinslor medlemmarna emellan har i sin tur den effekten, att
de underlittar uppkomsten av enighet i gruppen och dirmed uppndendet
av mélet. I en undersdkning som Horwitz och hans medarbetare gjorde
(19) fick de fram en tendens hos individerna i en grupp att i storre
utstrackning acceptera forslag frin medlemmar som gillades dn forslag
frin medlemmar som ogillades. Enligt dessa forfattare finns det en ten-
dens att de kdnslor man hyser mot forslagsstillaren pdverkar bedom-
ningen av sjilva forslaget.

Det finns sikerligen en hel rad andra faktorer som paverkar det sociala
vixelspelet mellan medlemmarna i en diskussionsgrupp och de kinslor
de hyser for varandra. Sammanfattningsvis kan vi sidga att det verkar
plausibelt, att 1) existensen av en eller flera klara mélsittningar, 2) hand-
lingar som anses underlatta uppndendet av mélsattningen och 3) kontakt-
frekvensen medlemmarna emellan hor till de faktorer som inverkar pd
de positiva kinsloforhillandena mellan medlemmarna. Vikan vidare anta
att positiva kdnslor mellan medlemmarna underlittar accepterandet av
forslag och dirmed uppndendet av mélet. Det uppstar alltsd ctt slags
cirkelreaktion mellan mélsattningen och individernas kdnslor: en malsatt-
ning leder till positiva kdnslor och dessa underlattar uppniendet av malet.

Det behover kanske inte understrykas att uppkomsten av spannings-
tillstdnd, aggressioner och konflikter mellan medlemmarna hor till de
fenomen som inte kan undvikas i en diskussionsgrupp. Frigan dr hur en
grupp mest effektivt kan 16sa dessa konflikter. Maier (29) havdar att det
effektivaste sittet att reducera aggressiva och fientliga kidnslor dr att
tilldta individen att ge uttryck dt dem. Att analysera dessa kinslor och
sitta dem i sitt rdtta sammanhang skulle minska spanningen. En annan
dsikt hdvdas av Whyte (43), som sdger att existensen av sddana kon-
flikter visserligen inte kan negligeras, men i stallet for att analysera dem
ar det effektivare att fd medlemmarna engagerade i sddant beteende som
leder framdt mot mélsittningen(arna). Detta stiller visserligen hoga krav
pd diskussionsledarens uppfinningsrikedom, men det ger gruppen erfa-
renheter som leder till en minskning av konflikterna. Whytes sikt fore-
faller rimlig sdtillvida som tillitelse for medlemmarna att Sppet ge
uttryck f6r aggressiva och fientliga kidnslor inte med nodvindighet beho-
ver leda till en minskning av konflikterna. Den kan tvirtom mycket vil
tankas skdrpa dem.
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Vidare kan man anta att analysen av vad individen kdnner och vilka
motiv han har for sitt beteende forvandlar diskussionsgruppen till en
terapigrupp. En diskussionsgrupps huvudmadl dr emellertid att dstad-
komma fordndringar i vissa attityder. Den kan inte och har inte till upp-
gift att 16sa neurotiska konflikter och dndra individens personlighet. Det
ar ddrfor av vikt att distinktionen mellan en terapigrupps och en diskus-
sionsgrupps milsittning dr klar. Om man i en diskussionsgrupp analyse-
rar konflikter — och det kan tdnkas att detta inte gir att undvika — kan
man tinka sig att det kan ske pd en annan nivd dn i en terapigrupp. I
den senare sker det med huvudvikt lagd pd vad individen kinner och
vilka motiven f6r hans handlande ir. I en diskussionsgrupp kan en kon-
flikt diskuteras med betoning pa hur den pdverkar det sociala vixelspelet
mellan medlemmarna, hur den hindrar problemlsning och uppndende
av milet. Det alternativ som Whyte fo6resldr i forening med analys av
konflikter pd en "gruppnivd” syns vara en mera effektiv och mindre
riskfylld mojlighet att 16sa konflikter i diskussionsgrupp.

Individens funktioner vid problemlosning i en grupp

En diskussionsgrupps milsittning 4r att komma fram till en f6r alla
eller de flesta deltagare godtagbar 16sning av sidana problem som upp-
kommit i en situation dir individen befinner sig t. ex. pd arbetsplatsen.
Vi har diskuterat vilken funktion en ledare har i en diskussionsgrupp
som tagit till uppgift att 16sa ett problem. Vi skall nu berora nigra av
de funktioner medlemmarna i gruppen har eller kan fd. Benne och
Sheats (6) indelar dessa funktioner i 1) sddana som har betydelse for
gruppens mélsittning, 2) sidana som dkar samhdérighetskinslan i gruppen
och dirmed indirekt underldttar uppndendet av milsittningen och slut-
ligen 3) sddana funktioner som kan bero pd individens personliga behov
och som stdr i motsittning till gruppens uppgift. De tvad forsta kategori-
erna av funktioner underlattar, den tredje forsvarar uppndendet av milet.

1. Funktioner som har betydelse for gruppens malsattning:

a) “initiativtagarens” funktion bestdr i att féresld gruppen vigar och
medel att Svervinna svdrigheter, att utveckla problemlsningar;

b) “informationssokaren” begir ett fortydligande och klarliggande av
forslagen och fragar efter sddan information som dr nodvindig for f6r-
stdclse av problemen;

c) “dsiktssokaren” dr inte intresserad av att fd fakta och informationer
utan forsoker i stillet f& fram medlemmarnas dsikter om dessa fakta, de
virderingar de har;

d) “informationsgivarens” funktion dr att besvara frigor och klar-
ligga fakta;
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¢) "asiktsgivaren” uttalar virderingar; han siger till skillnad frin
“informationsgivaren” ingenting om sjdlva fakta men tillkinnager sin
dsikt om vilken stillning medlemmarna Adi inta till dessa fakta;

f) "klarliggarens” funktion dr att peka pd de konsekvenser som accep-
terande av olika forslag kommer att fa for gruppens fortsatta aktioner;

g) “samordnarens” funktion bestdr i att samordna olika férslag som
vicks men dven att se till att de tidigare nimnda funktioncrna samordnas;

h) Torienteraren” sammanfattar gruppens position i relation till dess
milsittning och pdpckar om en viss handling leder till eller ifrdn milet;

1) "kritikern” sitter upp vissa kriterier, t. ex. logiska eller moraliska,
och f&rséker analysera gruppens handlingar i relation till dessa kriterier;

k) “energisprutan” forsoker driva pd och se till att nigonting blir
utfort;

1) “springpojken” dtar sig att skaffa fram allt det material gruppen
behover och delar ut det till medlemmarna;

m) "'sckreteraren” for protokoll.

2. Funktioner som Gkar samhirighetskinslan 1 gruppen:

a) “berommaren” utdelar berom och lovordar andra, instimmer 1 och
accepterar vad andra foresldr;

b) “utjimnaren” forsoker 16sa personliga motsittningar mellan med-
lemmarna genom att betona det som dr gemensamt f6r dem;

¢) "kompromissdkaren” forsoker sammanjimka olika dsikter;

d) "regleraren” fOrsoker f4 med alla i diskussionen, sirskilt dem som
inte yttrar sig sjilvmant, och forsoker sitta vissa regler for diskussionen;

¢) “standardsittaren” sitter upp virderingar for gruppen;

f) "gruppobscrvatdren” observerar vad som forsiggdr 1 gruppen, in-
formerar gruppen om det och tolkar det;

g) "medloparen” foljer med passivt 1 vad de andra gor.

3. Individuella funktioner:

a) “den aggressive” attackerar andra och uttrycker sitt ogillandc av
vad som fOrsiggdr, inte som en konstruktiv kritik utan ironiskt och
destruktivt;

b) “blockeraren” hindrar gruppen att gora framsteg genom att cnvist
hilla en position;

¢) "den som soker uppmirksamhet” forséker komma i centrum genom
skryt och betoning av vad han har uppnatt;

d) “bekinnaren” utnyttjar gruppen for att pd ctt exhibitionistiskt sitt
tala om sig sjilv, sina kinslor, motiv och problem;

¢) "den uttrdkade” visar sitt bristande intresse for gruppens problem,
ir nonchalant och sysslar med ting som ligger helt vid sidan;
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f) "dominatorn” forsdker hdvda sig och skaffa sig en position dir
han kan dominera resten av gruppen;

g) "hjilpsokaren” vill framkalla sympati hos medlemmarna genom
att framstalla sig sjalv som hjilplds och beroende;

h) "den som representerar speciella intressen” forsoker alltid fram-
stdlla sig som representant for specialintressen for att pd detta sitt kunna
ge uttryck dt egna fordomar (" jag representerar sunt bondférnuft” o.d.).

Det kan naturligtvis riktas en hel del invindningar mot en sddan
kategorisering. Som tidigare nimnts kan den tredje kategorin ndrmast
betecknas som hindrande funktioner, i och med att dessa beteenden mins-
kar mojligheten for gruppen att uppnd sina mal. Dessa beteenden har
i stallet till uppgift att tillfredsstalla individuella och ofta neurotiska
behov. Man kan friga sig om man intc kunde formulera kategoricr av
beteenden som syftar till att tillfredsstdlla individuella behov och mél
utan att dessa mdste std i motsittning till gruppens mdlsittning.

En del av dessa kategorier syns vara svdra att dtskilja. Det torde t. ex.
vara svdrt att avgrinsa orienterarens funktion frin klarliggarens ecller
standardsittarens frdn kritikerns.

Vidare kan man siga att nigra av de funktioner som hér uppforts som
medlemmarnas tidigare har betecknats sisom tillhérande ledarens upp-
gifter. Det kan dock tinkas att ledarens funktioner dtminstone delvis kan
Overtas av gruppens medlemmar, sdrskilt ndr gruppen fungerar val och
har skaffat sig en viss rutin i sina stravanden. Ledaren beh6ver dd endast
utfora vissa av sina funktioner, om inte medlemmarna sjalvmant overtar
dem. Detta giller t. ex. samordnarens funktion. A andra sidan kan man
tinka sig att det kan komma till motsdttningar mellan medlemmarna, om
ndgon konstant Gvertar vissa ledarfunktioner och ddrmed f6rsoker domi-
nera gruppen.

Benne och Sheats anser att de funktioner som de riknar upp skall
kunna utforas av olika medlemmar och att det vanligtvis sker en cirkula-
tion av funktionerna mellan de olika medlemmarna. Det kan dock sd
sminingom utvecklas en viss specialisering bland medlemmarna. Till sist
kan man friga sig, om en indelning som denna anger de funktioner som
miste utféras som en nodvindig forutsittning for att en grupp skall
komma fram till en effektiv problemldsning eller om det ror sig om cn
mer cller mindre godtycklig indelning. 1 det senare fallet kan man tinka
sig hclt andra kategorier och indelningsgrunder, beroende pd sjilva
indamilet med indelningen.

Dct har dven gjorts andra forsok till katcgoriscring av problemlds-
ningsprocessen i en grupp. 1 forsta hand kan man ndmna Bales (3 och
4). Han har i sina forskningar byggt pd hypotesen att grupper som tagit
till uppgift att 16sa ett problem och komma fram till ctt beslut genomgar
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olika faser. I den f6rsta fasen dr huvudvikten lagd pd orienteringsproble-
men. Medlemmarna begir och fir information och upplysningar. I nista
fas sker en koncentration pd vdrderingsproblemen. Medlemmarna for-
soker analysera och virdera den information de har till sitt férfogande.
I tredje fasen Overflyttas tyngdpunkten till £ontroll problemen, dvs. med-
lemmarna forsoker linka in gruppen pd olika spdr genom att ligga fram
forslag och ge vigledning. Samtidigt sker ddrigenom en 6vergdng frdn
mera sakliga beteenden till mera kinslomissigt betonade reaktioner. Dir-
med mdste gruppen syssla med och forsoka 16sa emotionella problem.

Bales och hans medarbetare betonar dock att en sidan "fashypotes”
endast giller under vissa forutsittningar, t.ex. att gruppen inte har
utbildat en viss tradition 1 sittet att hdlla sina diskussioner. Vidare miste
medlemmarna vara attraherade till gruppen och intresserade av att nd en
16sning. Det dr ocksa klart att om medlemmarna redan fére motet fatt
tillricklig information, s kommer den fOrsta fasen att antingen bli
mycket kort eller kunna dverhoppas helt. Efter att ha observerat 22 grup-
per har Bales och hans medarbetare fatt en viss bekriftelse for sina hypo-
teser. I varje fall verkar det system av 12 kategorier som han har utveck-
lat mycket anvindbart f6r observation av en grupps sitt att lésa ctt
problem och nd fram till ett gemensamt beslut.
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II. Tillimpning

Vi skall nu diskutera ndgra av mojligheterna att tillimpa gruppdyna-
miska teorier inom industrin.

Man kan generellt siga att dessa teorier torde kunna tillimpas 6verallt
ddr man forsdker 16sa de problem som uppstar i samband med de minsk-
liga relationerna i ett foretag och dir dessa problem kan tinkas fd en
16sning genom en férindring av attityderna hos de ber6rda personerna.
Alla "human relations”-problem inom industrin kan dock inte 16sas pd
detta sitt. I vissa fall kan konflikter inom ctt féretag uppstd pa grund av
otillracklig eller felaktig information. I sddana fall kan en forbattring
eller forandring av informationerna och de kanaler genom vilka de
befordras leda till en forindring av situationen. Endast om de som ir
ansvariga for kommunikationerna vigrar att se att det ar ddr det brister,
kan gruppdynamiska metoder fi betydelse for 16sningen av konflikten.
Men dé har problemet dndrats frin en friga om tillricklig och adekvat
information till ett problem som kriver en forindring av sjilva install-
ningen hos de berorda personerna.

Andra human relations-problem kan bero pa att de personer som skall
utfora ett visst arbete inte har de nddviandiga tekniska kunskaperna for
detta. I dessa fall syns den adekvata metoden for en 16sning av problemet
vara att ge den utbildning som behdvs. Men detta dstadkommer man inte
genom att forindra de ber6rdas installning till sjdlva situationen.

Sammanfattningsvis kan vi alltsd siga, att gruppdynamiska teorier
framf6rallt kan anvindas for att 16sa human relations-problem, dir 16s-
ningen forutsitter en forandring av attityderna hos dem som berdrs av
den situation som framkallat problemen. Fér t. ex. kommunikationspro-
blemen giller detta mera speciellt si, att gruppdynamiska metoder kan
anvindas till att skapa en effektivare kommunikation vid konferenser,
sammantriden och sddana moten ddr man skall fatta beslut.

Vi skall 1 detta avsnitt ge tre exempel pé tillimpade gruppdynamiska
teorier: ett frin Sverige, ett frin USA och ett frin England.l Vi skall
vidare diskutera anvindningen av gruppdynamiska metoder vid trining
av formin och antyda ndgra av de problem inom ett foretags ledning
vid vilka en tillimpning kan tinkas. Till slut skall vi ge en kortfattad

! Dessa tre exempel dr s utvalda att de inte bara illustrerar tillimpningen av
gruppdynamiska teorier i olika miljder utan ocksd visar olika sitt for tillimp-
ningen. Det begrinsade utrymmet tilliter tyvirr inte dven ett referat av docent
Gunnar Westerlunds intressanta experiment om olika typer av arbetsledning
vid telefonbyran i Stockholm (42).
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redogorelse for den kurs i tillimpad gruppdynamik vid National Training
Laboratory som givit upphov till denna skrift.

Gruppmetoder inom svensk industri'

Under ndgra dr har det vid 11 f6retag i Norrland — bl.a. inom pap-
persmasse-, verkstads- och kemisk industri — under ledning av ndgra psy-
kologer forsiggdtt gruppverksamhet i syfte att forbattra samarbetet i fore-
tagen. Ett fyrtiotal grupper sammantraffade under en lingre period bide
under arbetstiden och under fritiden for att diskutera en rad gemen-
samma problem. Verksamheten byggde pad foljande tre principer.

a) Successiv uppblandning av deltagarna. 1 bérjan startade man med
tre slags grupper, sammansatta av respektive endast arbetare, endast
arbctsledare och endast foretagsledare. S3 sminingom skedde pa grup-
pernas egen Onskan en successiv uppblandning f6r att man mera effektivt
skulle kunna diskutera problem gemensamma f6r alla tre kategoricrna.
Denna blandning syntes vara desto mera nédvindig som deltagarna i de
tre grupperna hade valts ut med hénsyn till deras position i foretaget av
fackforeningarna respektive foretagsledningarna. Dessutom triffades de
vid férhandlingar, och gruppdiskussionerna kunde ta upp problem som
uppstdtt i detta sammanhang,

b) Successiv dramatisering av diskussionsinnebdllet. 1 borjan sysslade
diskussionsgrupperna i allminhet med timligen neutrala problem, t. ex.
allmidnna socialpsykologiska frigor, for att si sminingom overgd till
mera brinnbara imnen. Dessa hade dirckt med arbetssituationen att gora,
t. ex. anstillningsforhdllandena i foretaget, introduktion av nyanstillda,
kommunikations- och organisationsproblem.

¢) Successiv aktivisering. Denna princip inncbidr att man strivade cfter
att sd smaningom fd medlemmarna att oka sitt aktiva deltagande i diskus-
sionsgruppernas arbete. I borjan bedrevs verksamheten i form av fore-
drag, sedan overgick man mer och mer till diskussioner, varefter man
ytterligare forsdkte engagera deltagarna aktivt genom att anvinda prak-
tikfallsmetoden och s. k. situationsspel (role-playing).2 De tvd sistndmn-
da principerna hinger nidra ihop med varandra. Utgérs innehéllet for
gruppaktiviteten av /nformation, t. ex. om socialpsykologiska problem,
torde foredrag vara det mest adekvata sittet att formedla denna infor-
mation. Ju mera gruppverksamhecten rér problem vari deltagarna sjilva
ir engagerade, desto mera adekvat torde det vara att formd dem att aktivt
delta i den utstrickning de Onskar.

* Framstillningen bygger pa upplysningar frin rektor Gosta Vestlund, sown lett
denna verksambhet.
* En diskussion av praktikfalls- och situationsspelsmetoderna aterges pa sid. st f.



Gruppverksamheten sdsom den i korthet framstilldes har sd smining-
om kompletterats med intervjuer med enstaka personer, rddgivning och
annan verksamhet som faller utanfér ramen av det amne som behandlas
hir. Denna kortfattade redogorelse gor kanske inte rittvisa &t sjilva
verksamheten och framforallt inte &t de intressanta iakttagelser om ut-
vecklingstendenserna i de olika grupperna som experimentledarna kunde
gora. Hir har heller inte hdnsyn kunnat tas till de f6rs6k som gjorts pd
andra hall i landet. Vad som sagts ar mdhinda nog f6r att ge en antydan
om mdjligheterna att tillimpa gruppdynamiska teorier i svensk miljo.

Ett experiment fér att dvervinna motstind
mot foérindringar i en textilfabrik

Vid Harwood Manufacturing Cooperations i USA gjorde de tvd socio-
logerna Coch och French (13) ett experiment som ger ndgra ledtradar
for hur motstindet mot forindringar kan overvinnas. Undersékningen
utfordes i en textilfabrik som tillverkade pyjamas. Den sysselsatte 500
kvinnor och 100 min. Arbetet var sddant att de anstdllda ofta méste byta
jobb eller lira sig nya metoder for sitt gamla arbete. Trots att foretags-
ledningen betalade ett extra tilligg till ackorden nidr nigon maéste byta
arbcte, uppstod ctt kraftigt motstind mot forindringar. Arbetarna kla-
gade, blev irriterade och aggressiva. Omsittningen av arbetskraft okade.
och produktionen sjonk.

Det visade sig att en erfaren arbeterska som forflyttades till ett nytt
arbcte 1 genomsnitt behdvde dtta veckor for att nd upp till samma pro-
duktionsnivd som en nyborjare kunde trinas till att uppnd efter fem
veckor. Forklaringen att triningen i det tidigare arbetet verkade som ett
hinder for att lira sig det nya arbetet forefoll vara felaktig, eftersom
arbetsstudier visade att de anstillda ritt snabbt lirde sig de f6r det nya
arbetet nédvindiga rorelserna. Eftersom inte heller l6nctilligget forand-
rade situationen, antog forskarna att det fanns ett motstind mot forind-
ringar av arbetssituationen som bottnade i arbetarnas instdllning till sitt
arbete och som kunde konstateras i de yttranden som de anstillda fallde.
Sjilva omflyttningen upplevdes som en belastning, arbetarna kinde sig
missriknade och forsokte komma undan denna upplevelse.

Coch och French gjorde nu féljande experiment. De anvinde sig a
fyra grupper. Den forsta anvindes som kontrollgrupp och bestod av 18
anstillda som behandlades pd det vanliga rutinmiéssiga sittet. Ledningen
sammankallade dem och meddelade att forandringar méste inforas. Tids-
studier gjordes, och ett nytt ackord sattes.

Nista grupp, bestdende av 13 personer, fick sjilva genom represen-
tanter delta i planeringen av férindringen. Forst sammankallades hela
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gruppen, och man forsokte pd ett dskddligt sitt klargora nddvindigheten
av den kommande férindringen. Ledningen féreslog sedan att gruppen
skulle utse ndgra representanter som skulle delta i planliggningen av
forindringen, inklusive bestimmandet av det nya ackordet. Representan-
terna kom med en mingd goda forslag och trinades sedan i det nya
jobbet. Gruppen sammankallades en ging till, rcpresentanterna redo-
gjorde for forindringen och trinade sedan sina kamrater.

Dec bdda 6vriga grupperna, bestiende av 8 respektive 7 personer, sam-
mankallades var for sig, varpd alla gruppmedlemmar fick delta i plane-
ringen av det nya arbetet. P4 var och en av dem gjordes tidsstudier, och
alla fick tillflle att komma med forslag. Detta utnyttjades i en sddan
grad att man mdste anlita stenografer for att teckna ner alla yttranden.
Gruppen accepterade sedan den uppgjorda planen.

Tre experimentbetingelser fanns alltsd: inget deltagande i omligg-
ningen, deltagande genom valda representanter och hela gruppens del-
tagande. Resultaten av detta experiment ges i diagram 2.
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Diagram 2. Produktivitetsforindringar som effekt av de anstilldas deliagande i
beslutfatiande.

Grupperna dir alla deltog i planeringen av omliggningen understeg
forsta dagen sina tidigare produktionsnivier men tog sig snabbt och héll
sig sedan cirka 14 % dver de ursprungliga produktionsnivderna. Stim-
ningen i grupperna var enligt forskarna bra, och efter 40 dagar hade
ingen i grupperna slutat sitt arbete.
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I den grupp dir arbetarna valt representanter for planering lirde sig
arbetarna ganska snabbt det nya arbetet, och deras genomsnittliga produk-
tion l4g ndgot 6ver utgdngsnivin. Under 40 dagar registrerades endast en
ging aggressivt beteende. Inte heller i denna grupp hade ndgon slutat.

I kontrollgruppen sjonk produktionen med omkring 10 o och héjdes
sedan inte. Arbetarna visade mdnga tecken pd missrikningar. De var
irriterade och aggressiva, det kom till sammanstotningar med formin
och tidsstudieingenjorer, och efter 40 dagar hade 17 /o av gruppen slutat
sitt arbete. Gruppen uppléstes dd, och arbetarna forflyttades till olika
avdelningar. Efter tvd och en halv mdnad samlades dter de 13 som var
kvar av gruppen och fick nu sjilva vara med om att planera ett arbets-
byte. Resultatet dirav stdr vdl i overensstimmelse med det resultat som
de andra experimentgrupperna uppnddde. Gruppen klarade omligg-
ningen snabbt och ¢kade darefter sin produktion.

Innan vi diskuterar resultaten, skall vi peka p& ndgra felkillor.t Grup-
perna hade olika storlek, vilket kan ha inverkat pd resultaten. Vidare
fick de arbetare som deltog i experimentgruppen en viss trining i sina
nya arbeten, medan kontrollgruppen inte syns ha fitt denna trining. Det
ar sannolikt att detta har pdverkat resultaten till forman for experiment-
grupperna, t.ex. si att de inte utsattes for nigon pitryckning av for-
minnen, medan kontrollgruppens sinkta produktion ledde till skade frik-
tioner med férminnen, resulterande i en gruppstandard som holl produk-
tionen nere. Trots dessa felkillor dr resultaten betydelsefulla. Genom att
arbetarna deltog i planeringen och fattade beslut engagerade de sig i ett
visst beteende. Forindringen upplevdes inte som pitvingad. Den snabba
dterhimtningen ledde till firre ingripanden frén forminnen. Okad fri-
het kan ha lett till 6kad behovstillfredsstillelse & ena sidan och till mindre
fast fixerade gruppstandards & andra sidan. Vissa resultat tyder namligen
pd att kontrollgruppen utdvade en starkare press pd sina medlemmar in
experimentgrupperna. Den formddde sina medlemmar att hilla sig till
en gruppstandard som ldg cirka 10 enheter under produktionsnivin fore
forindringen. Experimentgrupperna diremot tillit en storre individuell
variation bland medlemmarnas produktionsnivier.

Med de inskrankningar vi nyss gjort kan vi darfor siga att experimen-
tet visar vad deltagande i planering och beslutfattande betyder for en
attitydforindring, genom att det skapar okat personligt engagemang, ger
nya erfarenheter som leder till anpassning efter forindringen, upprittar
gruppstandards som inte stir i motsats till milsittningarna hos dem som
onskar forindringen. De som Onskar en forindring och de som direkt
berors av den ser med andra ord omliggningen som en madlsittning.
Detta i sin tur forutsitter, som Cartwright (11) framhiller, att all infor-

1 Se diven BOALT och WESTERLUND (8) for en kritisk analys av detta
experiment.
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mation om behovet av c¢n férindring, om plancrna for och konsekven-
serna av cn sddan, gors tillginglig for och diskuteras av alla som berors
av forindringen. Lika vil som misstroende och fientlighet kan leda till
minskad kommunikation och diarmed till risker for missforstdind, kan
6kad kommunikation leda till undanréjande av missforstind och dirmed
till cn minskning av misstroende och ficntlighet.

Ett forsok till forindring av de anstilldas
relationer i ett verkstadsforetag

I de tvd exempel pd tillimpning av gruppdynamiska tcoricr vi hittills
har givit har tvd olika tillvigagidngssitt belysts; dcls ctt expcrimentellt
tillvigagdngssitt, dels ett tillvigagdngssitt som ndrmast haft sina rétter
i svensk folkbildningstradition men med anknytning till gruppdynamiska
tcoricr. Vi skall nu ge ett tredje exempel som nirmast kan karakteriseras
som ctt “kliniskt” tillvigagdngssitt. Det dr den undersokning som gjor-
des vid Glacier Mctal-fabrikerna i London av ctt forskarlag frin Tavi-
stock Institutc of Human Relations under ledning av Elliot Jaques (21).

[6retaget, dvs. bide foretagsledningen och arbetarna genom sina valda
representanter, forklarade sig villiga att delta i detta projckt for att préva
mctoder att forbittra relationcrna mellan individer och mellan grupper
inom forctaget. Forskarlaget, som bestod av dtta man, gick frdn borjan
konsckvent in for att stilla sig helt neutralt. Framf6rallt gillde det att
undanréja arbetarnas misstanke att forskarna gick foretagsledningens
irenden. De samarbetade med en forskningskommitté som var samman-
satt av tvd representanter for foretagsledningen och tre representanter for
arbetarna. Denna kommitté hade utsetts av forctagsnimnden bland dess
medlemmar. Bdde enstaka personer och grupper kunde vinda sig till
kommittén med forslag eller begiran att f3 undersokningar utférda av
forskarlaget. Forskarna gick med pd att gora en undersdkning endast om
de crhdll ctt medgivande frin alla av undersékningen berérda personer.
Ingenting skulle goras bakom ndgons rygg, ingen hemlig information
skulle insamlas, endast det som kunde rapportcras Sppet ansdgs ha verk-
lig betydelse f6r undersékningen. Nir forskarna samarbetade med ndgon
grupp, var dc beredda att diskutera just denna grupps problem, men
avbojdce att diskutera ndgon som inte var nirvarandc. Sin f6rebild for
detta beteende hade forskarna hamtat frdn det kliniska tillvigagdngs-
sittet inom psykiatrin.

Forskarna engagerade sig 1 foljandc sex projckt, scdan de berérda
personerna hade begirt dctta.

1. Avdelningschefernas konferens. Verkstillande dircktéren och hans
avdelningschefer sammantridde en ging i veckan och diskuterade pro-
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blem angdende foretagets skotsel. P4 grund av tidigare handelser fanns
en hel del motsittningar i denna grupp som foérsvdrade ctt effektivt arbe-
te. De punkter som togs upp till diskussion var bl. a. férhillandet mellan
verkstillande direktoren och hans avdelningschefer och dessas inbdrdes
forhillande. Aven problem rorande linje- och stabsorganisationerna dis-
kuterades. Det verkar som om dessa gruppdiskussioncr ledde till en
markerad forbittring av de personliga relationerna i foretagsledningen.

2. En produktionsardelning med huvudsakligen tempoarbete begirde
genom arbetarrepresentanterna pd denna avdelning att tempoarbetarnas
problem skulle tas upp till studium. Dessa omfattade sddana frigor som
gruppackord, forhillandet mellan férminnen och arbetarnas valda repre-
sentanter och forhdllandet mellan linjeorganisationen och tidsstudieav-
delningen om ackordssittningen inom denna avdelning.

3. Reparationsverkstaden begirde genom sin ledning och med arbctar-
nas instimmande forskarnas hjalp for att klara upp overgdngen frin
styckcackord till timlon.1

4. Foretagsnimnden? uppmanade forskarna att hjalpa till att 16sa
sidana problem som uppkommit i samband med sittct att hilla métena.
Dessa mera motestckniska problem ledde snart till en diskussion om rela-
tioncrna mellan foretagsledningen och arbetarna, om makten och auktori-
teten inom nimnden och om nimndens funktioner. Ocksé kontakten mel-
lan f6retagsnaimnden och foretaget i 6vrigt diskuterades. Forskarna gjor-
de bl. a. en undersdkning av nimndens struktur och av kommunikatio-
nerna mellan nimndens medlemmar. Gruppdiskussioncrna och kommu-
nikationsundersokningen ledde till en fullkomlig omorganisation av
nimnden och till en ny definition av dess befogenheter.

5. Arbetsledarnas kommitté begirde rdd for att diskutera ledarskapet
i denna grupp. Den var sammansatt av arbetsledarc och ingenjorer frin
olika avdelningar som triffades for att diskutera sina arbetsférhillanden.
Decnna grupps huvudproblem bestod dels i en kinsla av att ha bristande
kontakt med foretagsledningen och dirfor vara hindrad frin att pd ett
effektivt sitt kunna gora sin r6st hord, dels i en of6rmédga inom gruppen
att uppnd overenskommelse i diskussionerna. Sedan en av forskarna
under ¢n ménad deltagit som observator i gruppens méten, foreslog han
medlemmarna att han aktivt skulle engagera sig och hnlpa till att 16sa
deras problem. Detta skedde genom personliga intervjuer. Pd grundval
av dessa forfattade han c¢n rapport som sedan togs upp till diskussion i
gruppen. Ett av de resultat som dstadkoms var en forindring av gruppens
sammansittning som mojliggjorde bittre kontakt med féretagsledningen.

6. Arbetarndnmmden, representerande foretagets arbetare, inbjod for-
skarna att 6vervara deras moten. Man enades om att man skulle ta upp

! Denna del finns beskriven i BOALTS och WESTERLUNDS bok Arbets-
sociologi (8).
? Foretagsnimndens funktioner avvek betydligt frin en svensk foretagsnimnds.
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tvd problem for diskussion: svdrigheter i forhdllandet mellan foretags-
ledningen och arbetarna, dvs. mellan ledningen och fackforeningen, och
mellan arbetarnimnden och den lokala fackforeningsorganisationen. Aven
i detta fall lyckades man dstadkomma avsevirda forindringar, bl. a. en
forbattring av kommunikationerna mellan de olika berdrda parterna.

Det dr omojligt att i ett s& kort referat som detta ge en tillfredsstillan-
de skildring av det ganska fascinerande arbete som Tavistocks forskar-
grupp genomftdrde pd Glacier Metal-fabrikerna. Vi har dock belyst nigra
av de problem som togs upp till behandling och ndgra av de férind-
ringar som dstadkoms. Det intressanta dr forskarnas metod. Genom att
hela tiden hilla sig neutrala och endast engagera sig aktivt nidr de blev
uppmanade dirtill, lyckades de 6vervinna det misstroende som av lattfor-
klarliga skdl moter en sidan ny verksamhet. D3 de inbjods till méten
hos olika grupper, anvinde de alltid forsta tiden till observation av for-
hillandena i gruppen. Denna observation kompletterades med intervjuer
med medlemmarna. Dirpd forfattades en rapport som lades fram for
gruppen, varpd man genom gruppdiskussioner kunde angripa problemen
och sd sminingom dstadkomma férindringar som accepterades av dem
som berbrts ddrav.

Gruppdynamiska metoder vid ledarutbildning

Framforallt i Amerika har man forsokt tillimpa gruppdynamiska teo-
rier vid trining i s. k. human relations-problem. En sidan skolning av
personalen inom ett foretag kan ske pd olika nivder inom den order-
givande hierarkin. I huvudsak har den dock koncentrerats till utbildning
av formin tillhorande den lagsta nivdn inom linjeorganisationen. Dirfor
kommer vi att i detta avsnitt forst syssla med férmansutbildning och
ndgra av de¢ metoder som anvints ddrvid.

Behovet av formansutbildning

Det dr numera allmint accepterat att férmin behdver utbildas for sitt
arbete. Frigan dr dock, om man inte fortfarande i férmansutbildningen
ligger relativt sctt alltfor stor vikt vid tekniska kunskaper och for liten
vikt vid formdgan att handskas med och leda minniskor, att undvika
cller klara upp konflikter. Det dr denna aspekt av férmansutbildningen,
den s. k. human relations-aspekten, som intresserar oss i detta samman-
hang. Frigan dr hur férminnen kan skolas till vad vi kallat grupporien-
terade eller demokratiska ledare. Vi skall hir diskutera ndgra metoder
for sidan utbildning. Samtidigt bor dock pipekas att framgingen med
ctt sadant utbildningsprogram inte enbart beror pd om det lyckas dndra
formdnnens attityder eller ej.
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Det dr omdjligt f6r en férman att utéva grupporienterat ledarskap, om
han sjdlv intc moter samma bchandling uppifrin. Vi har tidigare citerat
undersokningar (22 och 39) dir detta tycktes framgid. Ytterligare en
undersdkning som gjorts i avsikt att bestimma virdet av ett trinings-
program (29, s. 184 ff) tyder pd att cn forindring i férmannens
beteende dr beroende av  attityderna hos hans 6verordnade 1 linjeorga-
nisationen. "Det dr”’, fOr att citera Maier (29, s. 2), "svirt att vara
hinsynsfull mot sina undcrordnade, om man sjilv vigras samma be-
handling uppifrin.” Det syns dirfér vara av lika stor vikt att en human
rclations-skolning inte inskrinker sig till férman utan omfattar alla i cn
linjcorganisation och att forctagsledningen sjilv accepterar triningspro-
grammct och den instillning pé vilken det bygger.

Diskussionsgruppen — kérnan i utbildningen

I det utbildningsprogram f6r férmin som Maier (29) anvint i fyra
olika industricr spelar diskussionsgruppen en dominerande roll. Vi har
tidigarce diskuterat dess mojlighet att forindra attityder och bl. a. givit
ctt exempel pd dess anvindbarhet fOr att trina formin till att dndra sina
férdomar med hinsyn till arbetsvirdering (s. 27). Diskussionsgruppen
har emellertid inte bara mojlighet att forindra deltagarnas attityder. 1
den praktiscras ocksd den typ av ledarskap som vi kallat grupporienterat.
Den lir ut de betecenden som dr en konsekvens av en sddan ledarskaps-
inriktning. Den ger deltagarna kunskap i minniskobehandling genom
att ldra dem att forstd sina cgna och andra méinniskors rcaktionssitt. Den
avser att ge vad som i cngelsksprikig litteratur kallas human relations
skills, dvs. férmdga att forbittra individernas relationer till varandra. Det
ar inte friga om att lira ut terapcutiska fiardighcter for att t. ex. klara
upp djupliggande psykologiska problem, utan meningen dr att ge de
kunskaper och forsoka utveckla den férmdga som behdvs for att forstd
och klara upp problem och konflikter som férmidnnen moter i sina dag-
liga kontakter pd arbetsplatsen (7).

Da viredan tidigare har diskuterat diskussionsgruppen och sddana fak-
torer som aktivt deltagande 1 diskussionen och i beslutfattandet, skall vi
hir endast ta upp tre av de mctoder Maier (29) bchandlar i samband
med formansutbildning genom gruppmetoden: risktekniken, situations-
spels- cller role playing-metoden, praktikfalls- eller case study-mctoden.

Risktekniken

Processen av attitydforindring kan leda till att individen kinner sig
hotad, att han blir osiker och dngslig, darfor att han maste ge upp ndgot
han har vant sig vid, dirfér att det nya beteendct dr oprovat och dirfor
att han intc vet vilka konsckvenser det kan ha for honom. En forman
som t. ex. varit van vid att ge order men trinats till att anvinda sig av
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grupporienterat ledarskap kan vara rddd att forlora sin auktoritet och
ddrmed kontrollen over den grupp han leder. Radslan och osikerheten,
kinslan av att vara hotad, hor till de faktorer som kraftigast motverkar
¢n attitydforandring.

Risktekniken dr avsedd att minska farhdgorna och ridslan. Den bygger
pa antagandet att ¢n persons malsittning inte nddvindigtvis behover sta
i motsats till det han ar ridd f6r. Férmannen som dr radd for att forlora
sin auktoritet ndr han gdr in f6r grupporienterat ledarskap behover darfor
intc anse att ett maktorienterat beteendemonster ar att foredra. Medan
diskussionsgruppen koncentrerar sig pd att nd fram till en gemensam
malsattning, skall risktckniken underlatta detta genom att ge medlem-
marna tillfalle att ventilera sina farhdgor. Farhdgorna ir ofta vaga och
oklara, men en diskussion kan hjilpa till att klarligga dem. Vidare
skapas c¢n situation i vilken deltagarna kan kidnna sig fria att ge uttryck
it sina farhdgor. De inte bara upplever att de kan yttra sig om dem och
att de moter forstielse, de upplever ocksd att dven de andra medlem-
marna i gruppen kan vara dngsliga.

Vi kan belysa risktekniken genom att anvinda ett av Maiers exempel
(29, 5. 63—73). I sina kurser stallde han frigan: "Vilka risker tar fore-
tagsledningen nir férminnen praktiserar demokratiskt ledarskap?”

I 45 grupper med mellan 18 och 28 medlemmar pipekades mellan 13
och 22, eller i genomsnitt 18, risker. Det visade sig att dessa risker alla
tillhérde ndgon av féljande nio kategorier: 1) formannens stallning for-
svagas, 2) arbetarnas moral forsimras, 3) foretagets kontroll over till-
verkningen gar forlorad, 4) de beslut som fattas dr av dalig kvalitet
(arbctarna dr sjdlviska, inte insatta i problemen osv.), 5) produktions-
standarden kommer att sinkas, 6) fackforeningarna far for stort infly-
tande, 7) det hela ar tekniskt svdrt att genomf6ra, 8) nya problem upp-
star och 9) yttervdrlden kommer att reagera negativt.

Maier frigade sig nu: bygger forminnen (och foretagsledningen) sina
farhdgor pd erfarenheter, eller bottnar de risker som alltid nimns i férut-
fattade attityder mot denna typ av ledarskap? For att utréna detta jim-
forde han diskussionsgrupper av studenter som inte hade nigon crfa-
renhet av foretag med formansgrupper och fann att bdda grupperna kom
fram till forvdnansvirt lika listor pd risker. Darfor drar Maier slutsatsen
att de risker som ndmnts inte i forsta hand kan anses vara uttryck for
erfarenheter utan for en ridsla infér det okdnda och oprovade som yttrar
sig i motstind mot fordndringar.

I anvindningen av sin riskteknik gdr Maier s tillvaga, att alla invdnd-
ningar skrivs pd en svart tavla. Under diskussionens ging behandlas
punkt cfter punkt, och nir alla dr eniga om en punkt stryks den frin
listan. P4 detta sitt dr det gruppen sjilv som forsoker fundera ut férde-
lar och nackdelar med dndrat beteende. Det ar inte ledaren som behover
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overtala medlemmarna eller "silja” sina idécr. I6r att préva om det
verkligen sker ett klarliggande genom att alla f3r mojligheter att ge ut-
tryck for sina farhdgor och genom att dessa diskuteras lit Maier 7 grup-
per med sammanlagt 134 studenter fylla i ett frigeformulir om sin in-
stillning till grupporienterat ledarskap. Detta skedde innan man hadc
diskuterat ndgra risker. Efter diskussionen fick de for andra gdngen fylla
i samma formuldr. Resultaten presenterades i tabell 7.

Tabell 7. Diskussion ar riskerna och dess effebt pi instillning till demokratiske
ledarskap.

Vill rekomemndera Fore diskussion Efter diskussion
Ja 53 68
Nej 29 43
Tveksamma 52 23

Det visar sig att c¢n stor del av de frdn borjan tveksamma efter dis-
kussionen Overgdtt till ja- respektive nej-grupperna och dirvid fordelat
sig lika pd dessa. Diskussionen av riskerna ledde alltsd till ett klarldg-
gande av attityderna mot den pdtinkta forindringen, dven om den intc
minskade motstdndet i och for sig. Dc som siger nej kan emellertid,
som Maier pdpekar, forindra sin attityd under fortsatt diskussion.

Situationsspel (role playing)

Denna teknik gdr ut pd att ldta deltagarna i en triningsgrupp leva sig
in i en bestimd situation, t. ex. en konfliktsituation, genom att de fér
overta vissa roller och tillsammans spela dessa i en dramatiserad fram-
stallning av situationen. Man beskriver situationen for deltagarna, skild-
rac de olika personer som skall spelas, deras attityder och personlighets-
drag. Men hur det skall spelas, vad var och en skall siga, overldts it in-
dividernas eget initiativ. Det viktigaste dr att individerna samspelar med
varandra som om de befann sig i en verklig situation.

For det mesta delas gruppen i tvd undergrupper som var sin ging
framstiller rollerna i situationsspelet respektive observerar vad som for-
siggdr (ofta enligt ctt bestimt schema). Efter varje framférande analysc-
ras detta av alla tillsammans, och observatérerna kommenterar spelet.

Omsom uppmanas deltagarna att spela sig sjilva sisom de skulle betc
sig i den givna situationen, d6msom fdr de framstilla ndgon annan roll.
Ibland far de framstilla personer som har attityder rakt motsatta deras
cgna. P4 det sistnimnda sittet forsOker man underlitta insikten i olik-
tinkandes och motstdndares reaktioner.

Om situationsspel skall géra ndgon nytta ur utbildningssynpunkt.
miste det forberedas vil. Det dr inte ndgot slags sillskapslek. Tvirtom
kan ctt urskillningslost sitt att anvinda metoden leda till att man placc-
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rar deltagarna i cn situation dir deras egen ositkerhet och ridsla accen-
tucras sd att man forsvdrar inlirningsprocessen.

Maicr (29, s. 92—1or) riknar upp ndgra av de resultat role playing
kan ge 1 cn triningssituation.

Den klargir behovet av uthildning. Deltagarna i cn triningsgrupp kan
frin borjan ha den instillningen, att det visserligen dr bra att delta i
sjilva utbildningen, men att det faktiskt inte ger nigot nytt. Genom att
i form av ctt situationsspel visa hur de skulle bete sig i en bestimd
situation kan man kanske littare 6vertyga dem om behovet av utbildning.

Den visar individen hans egna personlighetsdrag. Genom att spela en
roll och leva sig in i den blir man emotioncllt engagerad och kan littare
uppfatta sina cgna rcaktionssitt. En férman kan t. ex. vara helt évertygad
om att han aldrig rikar i affckt och aldrig visar ilska. Han kanske
indignerat skulle férncka detta om nigon pistod nigot sidant. Under
spelet kan han fd en chans att upptiicka sina cgna reaktioner.

Den miskar arstandet meilan kunskap och tilldmpning. En person
kan vecta hur man skall bete sig, men dirifrin till att omsiitta denna kun-
skap i praktiken kan det vara ctt stort gap. Situationsspel kan ge praktik
i sidan tillimpning.

Den utvecklar formdgan att uppfatta andras kdislor. Situationsspcl
utvecklar de cgenskaper som behdvs f6r att klara upp human relations-
problem. En av de viktigaste cgenskaperna dirvidlag dr formigan att
sitta sig in 1 andras siitt att uppleva en situation. Denna férméga trinas
i situationsspel, dir de agerande fir tillfille att slippa fram sina kinslor
och diir de ocksd far wtveckla formdgan at skapa en :/‘51')‘/‘??@)1‘:10 och 1ole-
rant atinosfér.

Situationsspel har inte bara anvints i utbildningssyfte. Det har bl. a.
ocksd utnyttjats for att viilja ut folk till bestimda befattningar (7) och
f6r omplaceringar i ett foretag (7). Vidare har det anvints i forsknings-
syfte for att faststilla i vad mdn ctt utbildningsprogram har varit fram-

gdngsrikt (30).
Praktikfallsmetoden (case study)

Ett av skiilen for att anviinda situationsspel dn onskan att overbrygga
gapet mellan kunskap och tillimpning. Samma indamal har praktikfalls-
cller casc study-metoden. T stillet f6r att cn grupp passiva dhérare med-
delas vissa kunskaper, stills de infor en konkret situation diir de sjilva
skall finna en 18sning. Om triiningsgruppen dr stor, ir ett av tillviga-
gingssiitten att dela upp den 1 smigrupper. Varje sidan grupp fir sedan,
cfter att ha valt en ordférande och en rapportdr, diskutera 18sningen av
problemet. Efter en i forvig bestimd tid méts hela gruppen igen, och
rapportdren for varje undergrupp ger en rapport om den 16sning gruppen
har ndtt fram till. Ett praktikfall skall vara si beskaffat att det kan ge
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upphov till olika 16sningar, vars for- och nackdelar kan vigas mot var-
andra av hela gruppen. Utbildningssyftet dr att skirpa deltagarnas ana-
lytiska eller diagnostiscrande férmdga. Genom att man inte frin bérjan
ger principerna for 16sningen utan ldter gruppen hirleda vissa principer
ur sjilva fallet underlittas dessas tillimpning pd andra situationer.

Skillnaden mellan praktikfallsmetoden och situationsspelet ligger mest
i att deltagarna i en praktikfallsdiskussion tillits att sc¢ problemen mera
som cn hypotctisk situation och inte bchover engagera sig pd samma
kinslobetonade sitt som 1 ett situationsspel. Detta kan i vissa situationcr,
dir det kinslomassiga engagemanget hotar att aktualisera psykologiska
problem hos medlemmarna, vara att foredra. For ovrigt dr det svirt att
dra en grins mellan dessa tvd metoder, eftersom situationsspel just an-
vinder sig av fall som triningsmaterial. Maier (29.s. 146) ger ett cxem-
pel pd situationsspel i stora grupper, dir deltagarna foérdelas i smd grup-
per och dir slutligen hela auditoriet uppmanas att i olika roller, t. ex.
som anstillda i ctt foretag, delta i 16sandet av ett praktikfall.

Grupporienterat ledarskap i formansledet

[ vilka situationer och under vilka forhdllanden kan en forman till-
limpa demokratiskt ledarskap?

Grupporicnterat ledarskap innebir bl a. en delegering av en del av
ledarens befogenheter till gruppmedlemmarna. Maier (29) exemplifie-
rar med 63 lyckade och 6 misslyckade praktikfall méjligheterna att till-
limpa gruppdiskussioner och gruppbeslut pd arbetsplatsen, bdde pd kon-
tor och i fabrik. Fallen ror diskussion av och beslut om ordningsfore-
skrifter, t. ex. tilldtelse att roka under arbetstiden. I stillet for att utfirda
vissa regler stiller formannen problemet och later arbetsgruppen avgora
det. Fallen berdr vidare problem om fordelning av verktyg och placering
vid nya och gamla maskiner. Tvd arbetslag har t. cx. samma arbetsprocess,
och det finns tillgdng till tvd maskincr, en ny som mojliggor ett mcra
rationcllt arbete och en fordldrad maskin. Vilka skall tilldelas de olika
maskinerna? Hur skall skillnaden i 16ner utjamnas osv.? Andra problem
ror avancemang i foretaget, Overtidsarbete och ackordsriktning. Maier
konstatcrar att gruppernas l6sningar av sddana och liknande problem
kinnetccknas av realism och konstruktiv kritik, att gruppen snabbt kan
nd fram till en 18sning och i allminhcet tar hinsyn till de speciella be-
tingelser som kan rida.

Human relations-problem inom féretagsledningen

Nir man diskuterar de minskliga relationerna i en organisation bor
tvd synpunkter framhdllas. 1) Man har ofta c¢n bendgenhet att forbisc
det faktum att human relations-problemen pid de liagsta nivderna inom cn
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foretagsstruktur hinger intimt samman med hela hicrarkins sitt att fun-
gera. 2) Man glommer bort att konfliktsituationer férckommer lika myc-
ket pd de hégre som pd de ligre nivderna inom hicrarkin. Detta kan ta
sig uttryck i att befattningshavare pd samma nivd dr oférmdgna att sam-
arbeta, att det kommer till prestige- och kompetensstridigheter. Det bru-
kar ocksd komma till uttryck i de mycket vanliga konfliktcrna mellan
linje- och stabsorganisationen i ett forctag.

Vi kan hir cndast antyda ndgra av de frigor som hinger ihop med
den forsta av dessa tvd problemstillningar.!

Ett fGrctags organisatoriska struktur pdverkar relationcrna mellan de
anstillda. Antalct ordergivande och 6vervakande nivder inom en linje-
organisation har t. ex. anvints f6r att karakterisera strukturen som "hég
och smal” eller "ldg och bred” (40). En undersokning hos postorder-
firman Scars, Rocbuck & Comp. (45) har givit resultat som tyder pd
att den centraliserade strukturen med ett stort antal ordergivande och
kontrollerande nivder, en "hég och smal” struktur, underlittar uppkom-
sten av auktoritdra ledare, minskar kontakten mellan hogre och ligre
nivdcer, forsvirar kommunikationerna, minskar mojlighcterna till delege-
ring av befogenheter nerdt och ddrmed éven till personliga initiativ. En
undersdkning som gjorts i en av IBM:s fabriker tyder ocksd pé att cn
minskning av antalet nivdcr inom linjeorganisationen frin fem till tre
under en period da antalet anstillda foérdubblades forbittrade de ménsk-
liga relationerna i detta foretag (32).

Ett annat exempel pd hur man f6rséker 16sa human relations-problem
genom att forindra forctagets organisatoriska struktur dr de grupptill-
verkningsmetoder som i Sverige provats hos Scania-Vabis och som namns
i H. Holms artikel "Organisatorisk struktur och minsklig anpassning i
stora forctag” (17). Genom en decentralisering av tillverkningsprocessen
forindras foretagets organisation, och grupper av relativt liten storlek
blir oberoende produktionsenheter. Genom en sddan omorganisering kan
man tinkas dndra de anstdlldas attityder. Grupptillverkningsmetoderna
syns Oka det individuella initiativet, skapa samhorighetskinsla i gruppen,
minska overvakningen och antalet ordergivande och kontrollerande in-
stanser.

For att forindra de ménskliga relationerna i ett foretag kan man alltsd
tanka sig att gd minst tvd vigar dir man kan bygga pd gruppdynamiska
teorier. Dels kan man f6rs6ka dndra organisationen genom decentralise-
ring och Skning av smd gruppers betydelsc i tillverkningsprocessen. Dels
kan man utstricka triningen i grupporienterat ledarskap till att omfatta
alla nivéer inom foretagsledningen.

For att ett grupporienterat ledarskapsmonster skall fungera dr det vik-

t Problemen har utférligare diskuterats av docent E. DAHLSTROM 1 Informa-
tion pd arbetsplatsen (13 a).
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tigt att det borjar 1 toppen av foretagets ordergivandc hicrarki och att
dess verkningar fortplantas nerdt. Sker det tvirtom, finns risken att hog-
re nivder omintetgdr beslut som fattas pd ligre nivder, vilket i sin tur
skapar missrakningar och dirmed okade konfliktméjligheter.

Tva exempel pa industriell foretagsledning

Genom att stdlla mot varandra tvd fall skall vi forsoka belysa ndgra av
de human relations-problem som kan finnas pd hégre nivdcr inom en f6-
retagsledning. Det forsta fallet framliaggs av Argyris (1). Forst beskriver
han foretagsledarens beteende, sd som han i egenskap av utomstiende fors-
kare ser det. Sedan ger han foretagsledarens egen synpunkt pd samma sak.

Foretagsledaren dr en framgdngsrik man. Han har arbetat upp fore-
taget, som har 650 anstillda, frin en situation ddr det gick med forluster
till att bli lonande och stabilt. Han dr stindigt i farten med att instruera
sina underordnade, antingen ute pd produktionsavdelningarna cller ge-
nom att kalla in dem till sitt kontor varje ledig minut, oberoende av vad
de just hiller pd med. Han gér helt och hdllet upp i foretaget. Han har
inte bara gjort forctagets malsittningar till sina cgna utan dven sina cgna
maltsittningar och virderingar till foretagets. Under ett samtal med fors-
karen siger han bl.a.: "Titta pd avdelningschef F. Han kommer att bli
ndgonting. Det beror naturligtvis pd att han dr s& mycket tillsammans
med mig. Jag forstdr att han anvinder sig av samma satt att tinka som
jag...” Han behandlar aldrig sina underordnade som c¢n grupp utan cn-
dast individuellt. Detta leder till en sddan tivling mellan de¢ underord-
nade om féretagsledarens gunst att allt samarbete dem emellan forsvdras
cller omojliggors. Forctagschefen ger informationer endast till sina di-
rekt underordnade. Genom att ibland undanhélla dem viktig information
gor han dem beroende. Han meddelar dem aldrig ldngsiktig information,
endast det som ar aktuellt for dagen. Det kar visserligen samspelet mel-
lan honom och hans underordnade, men det oméjliggdr f6r dem att
planera pd egen hand och pd ling sikt.

Sjilv ansdg foretagsledaren om sin person: “Jag dr bestimd men ritt-
vis. Jag arbetar hirt men far ocksd ndgot gjort. Jag har mina 6gon 6ppna
for alla tillfallen till framgdng. Jag har ndra kontakt med mina under-
ordnade. Jag skapar respekt for hela ledningen inom foretaget.”

Hur beter sig de underordnade? Nir chefen dr frinvarande ger de
uttryck for sin antagonism, samtidigt som de dr ridda for att han skall
fd reda pd det. De vet att ndgra bland kollegerna informerar chefen
ibland men dr ganska tolcranta mot dessa. Det finns hinder for kommu-
nikation uppat. Efter en kurs i human relations diskuterades t. ex. moj-
lighcten att sinda en rapport till foretagschefen om de problem som
deltagarna diskuterat. Samtidigt var de ridda att han skulle i reda pd de
negativa attityder som fanns. Under tvd timmars diskussion kunde de
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intc cnas om vad rapporten skulle innchdlla, och till slut uppdrog de at
den utomstiende forskaren att utarbeta den.

Som tidigare nimnts forekommer inget samarbete mellan de olika
avdclningscheferna. Foretagschefens devis dr ju att varje man bara skall
bry sig om sin egen avdelning. De tillfillen dd de underordnade che-
ferna samarbetar har darfor foga att géra med forctagets malsittning.
Aven om dessa vill samarbeta, kan de det inte, eftersom de i allt ar be-
rocnde av forctagsledaren.

Avdelningscheferna och verkmistarna tycker emellertid inte illa om
forctagschefen. De anser honom tvirtom vara cn utmirkt administrator,
c¢n ledare sdsom han bor och méste vara. Men de ir sjilva omedvetna om
den psykologiska effckt ledarskapsmonstret har pd dem. De undviker att
befatta sig med de spinningar och missrikningar de utsitts for. De
tringer undan sina kinslor och rationaliserar: "Livet dr hdrt, men det dr
nu cn ging sd.” De oOverfor sina kinslor, specicllt aggressioncerna, pd
andra och pdstdr t. cx. att det dr forsiljningsavdelningens fel att det
blir problem inom produktionsavdclningarna. Men alla dessa psykolo-
giska mckanismer gor det mojligt for dem att medvetet acceptera fére-
tagschcfen, att beundra honom och identifera sig med honom.

Dect andra exemplet hidrrdr frin Ansul Chemical Co 1 Wisconsin, !
ocksd det ett foretag med Goo arbetare. Nir dess nuvarande f6éretagschef
tillsattes fanns fyra vicedircktorer, for resepktive produktion, férsiljning,
forskning och ckonomi. Vicedircktdrerna skétte var och en sin avdelning
utan mycket samarbete. Problem som rérde den egna avdelningen upp-
tog 8o /o av deras tid; endast 20 9o av tiden sysslade de med problem
som berérde hela foretaget. Under den féregdende chefen var de instillda
pd att det var hans uppgift att syssla med de problem som rérde hela
forctagets skotsel och att det var han som skulle fatta beslut. Den nyc
foretagschefen stilldes nu infér féljande problem. Teknikens utveckling
och tendensen mot 6kad specialiscring gor att cn cffektiv skotsel av
forctaget kriver mera kunskaper dn e¢n enda person kan besitta. Fore-
tagschefens huvuduppgift blir di att fatta beslut och se till att de blir
utférda. Hans mojligheter att vara idégivare, att fora foretaget framat
genom att komma med nya idéer inskrinks i samma mdn som hans tid
upptas av administrativa problem.

Direktéren beslot dirfor att inbjuda de fyra vicedirektSrerna att till-
sammans med honom bilda ¢n kommitté, en slags hjarntrust med uppgift
att vara idégivare, att diskutera for foretaget gemensamma problem och
fatta besluten gemensamt. Han vintade sig foljande konsekvenser av
detta arrangemang. 1) Denna grupp pa fem personer med olika tekniska
kunskaper skulle vara i stind att producera fler och bittre idéer in om
var och en arbetade for sig. 2) Vicedirektorerna skulle vinja sig vid att

1 Exemplet har forf. fatt genom direkt information fran foretagsledningen.
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tinka och att bedoma problemen med hinsyn till hela foretagets behov
och inte bara med hinsyn till den egna avdelningen. 3) Detta skulle leda
till mera samarbete, till mindre hivdande av sirintressen och forsok att
spela ut de olika avdelningarna mot varandra. 4) Genom att delta i
beslutfattande skulle vicedirektrerna kidnna storre ansvar for foretaget,
samtidigt som mojligheten att fatta beslut skulle 6ka tillfredsstillelsen
med deras arbetssituation. 5) Genom att vicedircktorerna var tvungna att
dgna en stor del av sin tid at problem som rorde hela foretaget skulle de
sjalva tvingas delegera ménga av sina befogenheter, sdvil administration
som beslutfattande, till instanser lingre ner i hierarkin. Man gick helt
enkelt in for principen att beslut skulle fattas pd ligsta mojliga nivd och
gav pd s sitt den enskildes foretagsamhet storre spelrum. Ingenting som
kunde bestimmas av underordnade fick hdnskjutas till kommittén, och
detta system forvintade man skulle fortplantas ner till dem som stod i
den direkta produktionsprocessen.

P detta sitt kunde en allt storre krets av personer riknas in bland
dem som deltar i beslutfattandet. For vicedirektorernas del hade refor-
men den effekten att de numera anvinder 8o /o av sin tid fér problem
som ror hela féretaget och endast 20 9/ for avdelningens problem. I
bérjan fanns hos dem ett motstind mot fordindringen, vilket bl. a. tog
sig uttryck 1 attityden, “att bara sitta och diskutera ir att spilla bort tiden,
ndr man skall gora sitt arbete”. Men sedan de &vervunnit detta mot-
staind och accepterat tanken att arbetet just dr att sitta och diskutera och
fatta beslut, tycks det hela fungera vil. Foretaget har gitt framdt och
bl. a. férdubblat sin omsittning. Denna framgdng hade emellertid dven
dircktoren i vdrt forsta exempel. Man fir ddrfor kanske rikna med
mojligheten att den 6kade produktiviteten i bida fallen hingde mera
ihop med andra faktorer, t. ex. konjunkturférhillandena, 4n med den
nya struktur som skapades. Detta leder oss over till frigan om och hur
tillimpningen av gruppdynamiska teorier inom industrin kan piverka
produktiviteten.

Vi har framhdllit att gruppdynamiska teoricr kan tillimpas vid 6sning
av human relations-problem. Vilken roll spelar di forbattrade minskliga
relationer i ett foretag for foretagets och for den enskildes mélsittning,
i den mdn den senare kan bestimmas? Vad kan foretaget f3 ut av det?
Vad fir den anstillde ut?

En del av de human relations-problem som finns och som vi berort
hir paverkar produktiviteten direkt. Bland dessa har tvd nimnts, nim-
ligen motstind mot férindringar och medveten begrinsning av produk-
tionen i en bestimd arbetsgrupp. I bdda fallen torde 16sningen av dessa
problem leda till stigande produktionssiffror.

Andra faktorer, som t. ex. en cffektiv arbetsledning som minskar spén-
ningar och konflikter mellan kategorier av anstillda, piverkar kanskc
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intc produktiviteten direkt men kan skapa sddana forhillanden som i sin
tur paverkar den, t. cx. omsittning av arbetskraft. Vidare kan t. ex. effek-
tiv. kommunikation mcllan olika nivder inom linjeorganisationen och
mellan linje- och stabsorganisation leda till en minskning av friktioner
och till undanréjandc av missforstdnd. Slutligen dr konferenserna den del
av kommunikationerna dir forindringar av de¢ minskliga rclationerna
kan vara mest betydclscfulla med hinsyn till den roll konferenser spelar
inom ett foretags arbetssitt.

Frin individens synpunkt dr mélsittningen kanske mera oklar. Indivi-
ducll tillfredsstillclsc kan dstadkommas pd olika sitt, och en hdjd
produktivitet dr sikcrligen for stora kategorier av anstillda inte det vik-
tigaste medlet for tillfredsstillelse, dven om man dr medvcten om att
hojd produktivitet dterverkar pd levnadsstandarden. Andra mdlsittningar,
sdsom c¢n bchandling som ger individen en kinsla av att betyda ndgot,
att inte vara en anonym kugge i ett stort maskineri, med inflytande osv.
— allt som kan betecknas med trivsel — torde vara betydelsefulla.

Som vi nyligen sett av det frin Argyris himtade exemplet pd fore-
tagsledning kan man iiven med ganska auktoritira metoder nd héga pro-
duktionssiffror. Vidarc dr det vil knappast s att anvindningen av grupp-
dynamiska mctoder nédvindigtvis ger omedelbara resultat i form av
hogre produktivitet. Sammanfattningsvis torde cmellertid hittills gjorda
experiment berittiga till ett antagande, att forbittrade minskliga relatio-
ner med hjilp av tillimpad gruppdynamik /7 ldngdei kommer att leda
till sddana forindringar som 6kar produktiviteten samtidigt som spin-
ningar och friktioner minskas.

Bethel — ett experiment i tillimpad gruppdynamik

The National Training Laboratory dr kanske den institution som mest
systematiskt forsokt bdde att tillimpa gruppdynamiska metoder 1 human
relations-trining och att utforska effekten av sddan utbildning.

Institutionen grundades 1947 av Michiganuniversitetet, som i sam-
arbete med en rad andra universitet sedan dess drligen hillit ¢n tre veckot
ling kurs i tillimpad gruppdynamik och human relations-trining. Kur-
sen har forlagts till en liten stad vid namn Bethel, som numera har
blivit ctt — om idn kanske omstritt — begrepp 1 amerikansk samhills-
vetenskap. Varje kurs samlar ctt hundratal personer — foretagsledare,
officerare, statstjinstemin, lakare, socialarbetare, lirare, folkbildare och
vetenskapsmin — olika kategorier som kan vara intresserade av tillimp-
ningsmdjligheterna inom sitt omrdde eller av den forskning som pigar.

Vilka milsittningar har d& denna i flera avseenden mirkliga institu-

58



tion? Som i all human relations-skolning liggs huvudvikten pd att ut-
veckla deltagarnas kidnslighet for vad som hinder i olika gruppsituationer,
dels genom att lita dem uppleva samspelet i en grupp och analysera det,
dels genom att gora individernas specifika beteende i en grupp mera
medvetet for dem sjdlva. Vidare f6rsoker man dstadkomma storre skick-
lighet 1 att leda grupper och dirigera deras aktioner. Denna milsittning
ar av sirskild betydelse, eftersom formagan att manipulera grupper till
en viss grad kan utnyttjas f6r olika dndamal. Institutionen har utvecklat
en specicll antiauktoritir ideologi dir man gitt sd langt att man havdar
att tillimpning av dessa firdighcter endast kan ske i en demokratisk
miljo och att de i sin tur frimjar en demokratisering av ménniskornas
relationer 1 gruppen. Man kan naturligtvis sitta fragetecken for ett sidant
pastiende. Mycket beror naturligtvis pa hur man forsoker definiera demo-
krati 1 detta sammanhang. Det verkar dock rimligt att t.ex. human
relations-traning med syfte att dstadkomma fordndringar hos individerna
forutsitter en tolerant och forstielsefull atmosfar for att overvinna mot-
stindet mot forindringar. Den tredje och kanske mest vaga malsatt-
ningen dr att ldra kursdeltagarna att tillimpa samhallsvetenskapernas ron
i sin dagliga arbetssituation.

For att kunna uppnd de forsta tvd mélsittningarna anvinder sig insti-
tutet av sirskilda tillvigagdngssitt. Det ricker inte, anser man, att ge
kursdeltagarna kunskaper genom foredrag och andra mera konventionella
metoder for kunskapsinhimtande. Man f&rsoker bdde att lita deltagarna
uppleva gruppsituationer i traningssyfte och att anvinda en del av dessa
gruppsituationer for att fordndra deltagarnas attityder. Deltagarna skall
salunda fd en erfarenhet av tillimpade gruppdynamiska tcorier, samtidigt
som denna erfarenhet skall utnyttjas till att dstadkomma f6rdndringar i
instdllningen till sjalva problemstillningarna. D& man dessutom sam-
tidigt forsoker bedriva forskning, dr det ganska naturligt att denna tre-
dubbla aktivitet gor situationen ratt komplicerad och stiller stora krav
pd sdvil lirarna som deltagarna.

Vi skall beskriva tvd av de gruppmetoder som tillimpas i Bethel.

1. Traningsgrup per. Deltagarna indelas 1 grupper pd 18—20 deltaga-
re, inklusive gruppledaren och hans assistent. Dessa gruppers uppgift dr
inte 1 forsta hand att diskutera ett bestimt amne eller ett bestimt problem
och att forska nd fram till en for alla eller de flesta godtagbar 16sning.
De skall i stallet koncentrera sig pd att komma underfund med hur ¢n
disl\ussionsgrupp fungerar, dvs. att observera och diskutera hur samspe-
let i en grupp och kontakterna mellan medlemmarna forsnggar Beto-
ningen ligger inte sd mycket pd innehdllet i diskussioncrna som pd sjilva
forfaringssittet, pd proceduren. Detta dstadkoms delvis genom att alltid
lita ndgra av gruppdeltagarna fungera som observatérer. De deltar inte
i diskussionen utan for anteckningar och rapporterar sina iakttagelser till
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gruppen. D4 och dd avbryter ledaren diskussionen for att ge ¢n samman-
fattning och analys av vad som skett i gruppen, ibland understruken
genom dtergivning av bandinspelningar av diskussionen.

Andamilct med denna typ av diskussion ir att gora dcltagarna kinsliga
for vad som forsiggdr, hur de sjilva beter sig och hur gruppen fungerar.
Det giller t. ex. hur ¢n grupp bestimmer sig for ¢n dagordning och
genomfor den (eller ej), hur enstaka mecdlemmar fors6ker domincra
gruppen, hur kommunikationen mellan medlemmarna fungerar, hur
undergrupper bildas, hur man ndr fram till samstimmighct, vilka funk-
tioner olika medlemmar har osv.

Dessa grupper forefaller att ha en betydande inlirmingsctfekt och att
kunna ge deltagarna en hel del insikt i gruppens sitt att fungera. Tckni-
ken innebir dock vissa risker. Analysen av vad som forsiggdr i en sidan
grupp kan skc pd olika sitt. Man kan dclvis koncentrera sig pd indivi-
dernas beteende, pd vilka slags motiv de har nir de forctar sig ndgot i
gruppen, vad de kinner och upplever. Man kan ocksd ligga huvudvikten
pd en analys av gruppens sitt att fungcra, si som cxemplifierats hir
ovan. Den forsta typen av analys kan man kalla en psykologisk maotir-
analys, denandra en sociologisk funktionsanalys. Det ir den forsta typen
av analys som enligt min mening innebir vissa risker. For det forsta dr
man vid psykologisk motivanalys tvungen att tolka individcrnas beteende,
medan man i en sociologisk funktionsanalys i storre utstrickning kan
stodja sig pd observationer. Tolkningar innebdr alltid cn risk for fel-
tolkningar. For det andra kan en sidan motivanalys mycket litt forvand-
las till ctt slags “frilsningsmoéte”, nir deltagarna sjilva borjar vittna om
sina motiv och kidnslor. For det tredje kan en sidan analys mycket litt
anvindas som en sorts slagtri mot enstaka medlemmar. Men det kanske
viktigastcargumentet mot psykologisk motivanalys syncs mig vara att man
genom den mycket ldtt forvandlar en triningsgrupp i human rclations till
en terapigrupp. Enligt min uppfattning har sidana triningsgrupper
inte, dtminstone inte i forsta hand, en mentalhygienisk uppgift. Det
forefaller vara mycket betydelsefullt att skilja mellan 4 ¢na sidan grupp-
terapi och 4 andra sidan human relations-skolning i syfte att férindra
vissa av dcltagarnas attityder. De problem som hir antytts och den dis-
tinktion mellan psykologisk motivanalys och sociologisk funktionsanalys
som gjorts dr naturligtvis mycket mer komplicerade, men det dr oméjligt
att inom dctta begrinsade utrymme diskutcra dem mera ingdende.

2. Demonstrationsgrupper dr cn annan typ av gruppaktivitct som fore-
kommer i Bethel. Dessa grupper dr av ungefir samma storlek som tri-
ningsgrupperna men sysslar i motsats till dem varje gdng med ctt bestimt
problem i avsikt att ge deltagarna en viss utbildning i hur man leder ¢n
grupp och hur man analyscrar och identifierar problem som kan uppstd

1 gruppen.
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Tillvigagingssittet dr féljande. Gruppledaren tar upp ett visst pro-
blem, t. ex. ledarens mojligheter att hjilpa cller hindra en grupp att nd
fram till en 16sning av de problem den har att brottas med. Forst ges en
oversikt 6ver de teorier pd vilka man bygger. Sedan delas grupperna i tvd
undergrupper, som var for sig med hjilp av situationsspel skall demon-
strera situationer dédr en ledare hindrar respektive framjar gruppdiskus-
sioncn. Varje deltagare fér detaljerade instruktioner om vilken roll han
skall spela. Efter demonstrationen f6ljer en genomging och ytterligare
teorctiska diskussioner. Problem sidana som uppstillande av en gemen-
sam milsittning, olika mojligheter att uppnd dessa mdl, mojligheter att
skapa en hog attraktivitet i en grupp osv. diskuteras pa detta sitt, varpa
féljer demonstration med hjilp av praktikfalls- och situationsspelsmeto-
derna. Denna kombination av teoretisk diskussion och praktisk demon-
stration tycks vara ett mycket effektivt sdtt f6r inldrning.

Dcnna korta oversikt av kurserna vid National Training Laboratory i
Bethel avslutar cxemplen pd tillimpningsmoéjligheterna for gruppdyna-
miska teorier. En verksamhet av den typ som bedrivs i Bethel forcfaller
vara en mojlighct att sammanknyta samhillsvetenskaplig forskning och
praktiskt problemlésande. Genom att tillimpa teoricr i en triningssitua-
tion kan man utforska deras praktiska effekt innan man tillimpar dem
i storre sammanhang. Forskningen blir dédrvid inte enbart en rationcll
kontroll utan kan dven formedla nya kunskaper.
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Sammanfattning av “"Minniskan i industrisamhillet. Del II”  kr 4: —

1956: 1 Niringslivets folk i riksdagen .................... kr 4: —
Politiskt intresse — ett foretagarintresse av Folke Petrén
Industrins, handelns och hantverkets folk i riksdagen 1920—

1953 av Lennart Bodstrom

1956: 2  Niringslivet planerar for framtiden
Foredrag och diskussioner vid foretagsledarkonferensen 1956 kr 5: —

1956: 3  Foretagsvinster — ett samhillsintresse?
En kort orientering om vinsterna och deras plats i det
ekonomiska livet av Géran Albinsson ................. ke 41—

1956: 4  Fri handel i Europa
Rapport frin en arbetsgrupp inom OEEC .............. kr 4: —

1957: 1 Ekonomiska unioner
En G6versikt 6ver den ekonomiska integrationens forutsitt-
ningar och verkningar av Staffan Burenstam Linder . .. ... ke 41 —

1957: 2 Utbildning av chefer och experter i foretagen
Féredrag och diskussioner vid SNS konferens i Saltsjobaden
(o ST e i S Bt o SBE b Ricme Bt o o) oty kr 5: —

1957:3  Sverige och Europamarknaden
Foredrag och diskussioner vid konferens i Saltsjobaden
oktoberitgsar . RN I b R AT L kr 41 —

Siljes i bokhandeln eller direkt frin SNS, Skéldungagatan 2, Sthlm O.
Tel. 23 25 20 ® Postgiro 35 62 Go.
Pris kr 4: —
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