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Hur kunde vi vara sa

korkade? Grupp-
tinkande vid beslut []

Manga forskare har favoritteorier, som de gidrna pratar om
med andra och anvinder pd olika sitt. [rving L. Janis teori om
grupptdankande (groupthink) som forklaring till varfér beslut
kan fa ddliga eller till och med katastrofala utfall dr en av
mina absoluta favoriter. Hur kommer det sig? Jo, beslutsfat-
tande dr en central aktivitet for organisationer och individer
— amnet berér manga, helt enkelt. Och trots att Janis ger en
nyanserad bild av grupptinkande och hur det kan motverkas
sa har teorin hog generaliserbarhet. Den kan hjdlpa oss forsta
allt fran stora geopolitiska beslut i varlden till beslut i exem-
pelvis bostadsrdttsforeningens styrelse eller pa den egna ar-
betsplatsen. Ndr jag foreldser om grupptinkande i seminarier
om beslutsfattande brukar manga kdnna igen sig och berétta
om egna erfarenheter.

Janis, som var psykolog och forskare vid Yale University,
lanserade teorin om grupptdnkande i en kort artikel i Psycho-
logy Today Magazine 1971. Efter att intresset for dmnet tog
fart skrev Janis flera bocker om grupptinkande, men det ar
hans forsta banbrytande artikel som jag utgar fran har. Jag
utvecklar dven kort den beslutsteoretiska dimensionen av
Janis teori och adderar dels en dimension av vad som hinder
med deltagares engagemang vid grupptinkande, dels en di-
mension av ledarskap i grupper.

Rubriken pa den hir artikeln, "Hur kunde vi vara sd kor-
kade?”, dr en fradga John F. Kennedy lar ha stillt till sina rdd-
givare efter fiaskot kring Grisbuktsinvasionen pa Kuba 1961.
Planen var att 1 400 exilkubaner, som tranats och utrustats av
amerikanska sdkerhetstjinsten CIA, skulle erovra delar av
Kuba och starta ett allméant uppror mot Fidel Castro. Forut-
sdttningarna hade dock gravt missbedomts, och aktionen
misslyckades snabbt. Begdvningen hos individerna i besluts-
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boken Organizing & Reorga-
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gruppen var inte orsaken till det katastrofala beslutet, tvért-
om. Forklaringen ligger i stéllet i grupptdnkande, det vill sdga
forhdllanden i gruppen som leder till att olika beslutsalterna-
tiv och deras konsekvenser inte analyseras ordentligt. Janis
tar aven upp andra exempel pd allvarliga felbeslut — bland
annat hoga militarers avfardande av alla varningssignaler om
en forestdende japansk attack mot Pearl Harbor, med total
overrumpling som foljd. Forekomsten av grupptdnkande i
Putins krets i samband med beslutet om Rysslands djupt tra-
giska invasion av Ukraina skulle kunna vara foremal for en
ytterligare mer samtida analys.

Janis lyfter fram ndgra komponenter som utgor, eller ska-
par, grupptankande. For det forsta starka normer i gruppen,
det vill sdga oskrivna regler om hur saker och ting bor vara.
Starka normer begransar gruppens formdga att uppfatta pro-
blem och alternativa 16sningar, och motverkar gruppens kri-
tiska tdnkande. Deltagarna far helt enkelt svarare att "tdnka
utanfor boxen”. For det andra att deltagarna strdvar efter
samstdammighet i gruppen, vilket gor att olika handlingsalter-
nativ och deras mojliga konsekvenser inte undersoks. Vid
moten dr deltagarna fraimst mana om enighet och god stam-
ning, och de undviker alternativa synsatt som uppfattas hota
detta. For det tredje kan deltagare paradoxalt nog vara desto
hédrdare mot andra utanfor den egna gruppen. Alternativ till
hardfora forslag far svart att havda sig i gruppens beslutspro-
cesser, bdde omedvetet och medvetet. Exempelvis kan hand-
lingsalternativ som diplomati nedviarderas visavi konfronta-
tiva alternativ gentemot andra individer, organisationer eller
stater. For det fjarde leder stress till att grupptidnkandet for-
starks. Ju hogre stress inom gruppen i en beslutssituation,
desto storre risk for att deltagarnas oberoende sakliga analys
ersdtts av grupptankande.

En viktig distinktion vid grupptinkande dr om det sker
omedvetet eller medvetet. En stark insocialisering i en grupps
normer (hur det bor vara) och forestdllningar (hur det dr) gor
att vi omedvetet tappar var formdga att tdnka kritiskt och an-
norlunda. Utan att vi reflekterar éver det sa borjar vi tinka
alltmer som gruppens ovriga medlemmar. Men minga ganger
kan deltagare vara medvetna om grupptankandet och dess
effekter pa beslutsfattandet, och dven se hur det anvands stra-
tegiskt av andra genom exempelvis hdrskartekniker (formin-
skande med mera av enskilda deltagare). Eventuellt knyter
medvetna kritiska deltagare handen i byxfickan i stdllet for
att opponera sig, av rddsla for att drabbas socialt i gruppen —
trots att de anar daliga eller katastrofala utfall av vissa besluts-
alternativ. Eventuellt inte.

Hur kan man déd avgora om det foreligger grupptankande,



till exempel i en beslutsfattande grupp ddr man sjalv ingar?
Enligt Janis finns atta tydliga tecken att leta efter:

e Osarbarhet. Mdnga i gruppen delar en illusion av osarbar-
het, vilket gor att de blir 6veroptimistiska, tar stora risker
och ignorerar varningssignaler. Detta illustrerar Janis med
bland annat attacken mot Pearl Harbor, men kanske kan
aven Nokias mobiltelefonutveckling i borjan av 2000-talet
tjdna som exempel?

e Motiveringar. Gruppen skapar argument som avfardar
negativ aterkoppling och risker med vissa handlingsalter-
nativ. Aven nir presenterade risker for daliga utfall r vil-
grundade sd kan de fa svdrt att hdavda sig mot sddana stan-
dardargument.

* Moral. Gruppens medlemmar internaliserar okritiskt grup-
pens normer, vilket bidrar till att de bortser frdn andra ar-
gument och synsitt utanfor gruppen.

e Stereotyper. Medlemmar har enkelspdriga uppfattningar
om andra, till exempel om fiender. Fiender eller konkurren-
ter ar fOr elaka fOr att gora forhandlingar meningstulla, eller
for svaga och dumma for att utgora nagra egentliga risker.

¢ Grupptryck. Medlemmar i gruppen pressar andra medlem-
mar som uttrycker skepsis mot gruppens etablerade idéer

Starka normer begrans- .. " ..
& eller som kommer med andra forslag 4n de som majorite-

ar gruppens formaga

att uppfatta problem och ten forordar. Sddan press kan ta sig mdnga uttryck, till
alternativa losningar, 1 . h 4 2 54
och motverkar grappens exempel upprepning av gruppens normer, och dven pdga
kritiska tinkande” mellan moten i beslutsprocessen.

e Sjalvcensur. Gruppmedlemmar med uppfattningar och ar-
gument som avviker frdn de etablerade inom gruppen hal-
ler dem for sig sjdlva — och nedvérderar dem dven infor sig
sjalva.

¢ Jllusion av enhdllighet. Gruppen verkar vara enhillig, ef-
tersom kritiska deltagare inte framfor sin kritik och darfor
antas instaimma i majoritetens uppfattning.

e [déviaktare. Vissa deltagare patar sig rollen som beskyddare
av etablerade idéer inom gruppen. De attackerar alternativa
synsdtt och forslag som uppfattas hota gruppens forestall-
ningar och normer.

Janis artikel beskriver grupptdankande som nagot negativt och
farligt for beslutsfattande grupper. Fenomenet undergraver
den rationella beslutsmodellens sakliga utvardering av en stor
mangd alternativ och konsekvenser och driver fram ett irra-
tionellt beslutsfattande. Men Janis artikel dr ocksd en man-
agementartikel — den ger forslag pa hur grupptinkande kan
motverkas. Den som leder gruppen kan exempelvis ge alla
deltagare uppdraget att tanka kritiskt, och tydligt uppmuntra
deltagare att uttrycka konstruktiv kritik och tvivel. Vidare bor
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Hur engagerande och roligt
ar det att jobba i grupper

dér deltagarna uppfattar att
det ar "14gt i tak” och ma-
nipulativt, till exempel till
foljd av omfattande sjdlv-
censur och hérskartekniker?”
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gruppen forsoka inta en neutral hallning till nya forslag till
beslut, for att undvika att avfirda dem pa féorhand. Gruppen
bor ocksd bjuda in experter utifrdn och uppmuntra dem att
ifragasdtta gruppmedlemmarnas synpunkter. Vidare kan
gruppen delas upp i smdgrupper for att 6ka sannolikheten att
olika idéer kommer fram. Och man kan ha ett ”sista-chansen-
mote” innan beslutet tas dar ytterligare en kritisk genomlys-
ning genomfors. Nagon i gruppen kan ocksa ges rollen att
spela “djavulens advokat”, det vill sdga forsoka hitta s manga
negativa aspekter som mojligt av ett foérordat forslag.

Om jag sjdlv spelar djdvulens advokat mot Janis budskap
sa gar det att se en fordel med grupptdnkande: det 6kar hand-
lingsrationaliteten (att snabbt komma till beslut), dock pa
bekostnad av beslutsrationaliteten (utvarderingen av manga
alternativ och deras konsekvenser). Samtidigt kan det dock
finnas andra negativa effekter av grupptdnkande, férutom en
minskad beslutsrationalitet. Hur engagerande och roligt ar
det att jobba i grupper ddr deltagarna uppfattar att det ar "lagt
i tak” och manipulativt, till exempel till f6ljd omfattande
sjdlvcensur och hdarskartekniker? Grupptdnkande gar stick i
stdv mot grundldggande teorier om vad som ¢kar méinniskors
motivation och ansvarstagande. Vidare behandlar Janis
endast hur mycket eller lite beslutsfattandet avspeglar den ra-
tionella beslutsmodellens utvarderingssiatt. Men en grupp
kan ocksd vara mer eller mindre 6ppen for att védlja hand-
lingsalternativ pd andra grunder dn den rationella besluts-
modellen (att jaimfora alla alternativ och deras férmodade
konsekvenser med sina preferenser och vilja det optimala al-
ternativet). Sddana alternativa grunder for beslut ar imitation
(att vdlja mellan néagra specifika andra att gora som), lamplig-
hetslogik (att vilja mellan olika oskrivna och skrivna regler
att f6lja) och experiment (att handla mer forutsattningslost
forst och tinka (utvirdera) sedan). Oppenhet for att anvinda
sddana a-rationella beslutsgrunder, som de ibland kallas, kan
ocksd paverkas av grupptankande. De kan uteslutas som grun-
der for beslutsfattande i en grupp som inte dr 6ppen for att
vara val ibland kan eller bor ga till sa.

Sammantaget dr grupptdnkande en viktig fraga for ledare
och chefer — den ber6r hur vi organiserar och pa andra sitt
forsoker styra hur beslutsprocesser ska se ut och fungera. Fore-
komsten av mer utpradglat grupptdnkande innebdr ocksd en
signal om ett svagt, insiktslost eller maktfullkomligt ledar-
skap. Hur fungerar det i grupper dar du deltar, och kanske dr
formellt ansvarig? u
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