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Manniskor behover samarbeta
— NU Mmer an nagonsin tidigare

Forestill dig alla médnniskor som var involverade i ditt liv fran
det att du vaknade i morse tills det att du at frukost.

En mingd méanniskor bidrog: Nagon har byggt ditt hus, en
annan tillverkade din kyl, en tredje sag till att det fanns vatten i
kranen osv. Om du hade levt for ett par hundra ar sedan skulle
du troligen ha behovt gora alla de sakerna sjélv.

Sa dr det inte idag, vilket beror pa specialisering. For att dagens
sambhille ska fungera kravs det att miljontals specialiserade
individer utbyter idéer och kunskap, vilket innebér att vi ar mer
beroende av varandra dn nagonsin tidigare. Dagens
organisationer behover stélla sig fragan "hur effektivt
distribuerar och integrerar vi kunskap”, dvs. "hur effektivt
samarbetar vi?”

PhD. Philip Runsten

Philip Runsten har en doktorsgrad fran
Handelshogskolan i Stockholm och arbetar f.n. vid
Center for HRM and Knowledge Work vid
Handelshogskolan i Stockholms forskningsinstitut.
Han erholl sin doktorsgrad 2011 med avhandlingen
Collective Ability - a thesis on knowledge integration
in work groups.

Avhandlingen fick utmirkelsen Arets HR-forskning
2011.

Runsten ar en av Influence grundare, och hans
forskning om Kollektiv intelligens dr grunden i
Influence arbete.



Hur bra ar vi pa att
samarbeta i team?

Dagens organisationer ér komplexa och beroende av
fungerande samarbete. Detta beror bl.a. pa att organisationer
idag bestar av alltfler hogt specialiserade medarbetare. Idag
maste medarbetare darfor standigt dela och integrera kunskap
med varandra.

Forskning visar att team i genomsnitt presterar lagt nér det
galler att distribuera och integrera kunskap - en formaga som éar
essentiell for att utveckla team.

En studie av ledningsgrupper visade pa signifikant skillnad
mellan de hogst respektive lagst presterande grupperna. I vissa
fall var variationen i nedlagd tid pa liknande uppgifter 6ver
100%.* Detta berodde inte pa skillnader i struktur eller
individuell kompetens, utan snarare pa skillnader i kollektiv
intelligens mellan teamen, dvs. hur skickliga
teammedlemmarna var pa att dela och integrera kunskap med
varandra. Trots detta &r just struktur och utveckling av
individuell kompetens fokus for majoriteten av dagens foretag,
snarare dn samarbete mellan individer inom organisationen.

100%

Variation i nedlagd tid pa liknande uppgifter mellan
ledningsgrupper i amerikanska foretag*

*Kalla: Wheelan (2005), Losada and Heaphy (2004).



Genomsnittsteamet presterar daligt

Idag dr betydelsen av samarbete sa pass hog att varje team som
uppvisar en lag grad av kollektiv intelligens har en stor nackdel.
Tyvarr visar forskning att team i genomsnitt dgnar endast 38%
av tillgdnglig arbetstid pa den faktiska uppgiften. Detta
motsvarar 23 minuter per timme.

Antal team

—

Grad av kunskapsintegration

Kalla: Baserat pa Wheelan (2005), Losada & Heaphy (2004)

Detta innebdr att:
* 16 av 100 team ldgger mindre &n 38% av tillgdnglig tid pa att

16sa uppgifter

* 68 av 100 team ldgger i genomsnitt 38% av tillganglig tid pa
att losa uppgifter

* 16 av 100 team ldgger upp till 76% av tillganglig tid pa att 16sa
uppgifter

Om ett team Okar formagan att integrera kunskap okar
samtidigt formagan att l6sa uppgifter.

Fundera en stund pa detta. Vad skulle det innebira for din
organisation om teamen i den presterade som toppercentilen
och dirigenom 6kade sin produktivitet med 100%? Med andra
ord, som om de hade varit dubbelt sa manga medarbetare...



Varfdr agnar inte team mer tid at uppgiften?

Generellt tenderar manniskor som interagerar med varandra att
lagga mycket tid pa sociala processer som “stjal”
uppmirksamhet fran sjélva uppgiften. Dessa sociala processer
gar t.ex. ut pa hur individer och grupper interagerar med
varandra, och hur de skapar relationer och beteendemonster.
Niar ménniskor arbetar kollektivt med en uppgift, vilket tvingar
dem att dela kunskap, ar det omojligt att separera sjalva arbetet
fran de sociala processerna.

Exempel pa nir de sociala processerna kan orsaka problem:

Manniskor har ett starkt
behov av att kdnna trygghet

Historiskt har det viktigaste
for ménniskor som

interagerar med varandra
varit hur man uppfattas.
Detta innebar att sa fort
man arbetar tillsammans
med andra dras
uppmairksamheten stindigt
fran uppgiften till
funderingar kring hur man
uppfattas av de andra
gruppmedlemmarna.

ndr de interagerar i en
grupp. Om denna trygghet
saknas kommer
gruppmedlemmarna
sannolikt inte att bidra med
idéer och asikter, eftersom
man i forsta hand
koncentrerar sig pa att
skydda sig sjalv.



CICS-modellen hjalper team att &ka sin kollektiva
intelligens

Nir de sociala processerna stjal for mycket tid hindrar det team
fran att prestera pa topp. Darfor kan ett team inte vara effektivt
utan att de sociala processerna i teamet fungerar vil.

Slutsatsen &r att en effektiv organisation maste skapa
fungerande sociala processer vid sidan av sina uppgiftsspecifika
processer.

“Collective Intelligence Capability System” (CICS) ar en modell
som baseras pa forskning genomférd vid Handelshogskolan i
Stockholm. CICS-modellens syfte &r att hantera denna
utmaning. PhD Philip Runstens och Andreas Werrs* forskning
visar att CICS-modellen och dess fyra formagor hjélper team att
oka sin kollektiva intelligens och darigenom prestera battre.
Detta genom att dels minska de faktorer som himmar de sociala
processerna och dels genom verktyg som gor att team blir battre
pa att dela och integrera kunskap. Modellen innehaller ocksa
mer uppgiftsspecifika verktyg. Genom strukturerad trédning kan
alla team 0ka sin kollektiva intelligens. Det kommande kapitlet
beskriver dessa fyra formagor.

* Professor inom Management vid Handelshogskolan i Stockholm och chef for Center of HRM and
Knowledge Work pa SSE Institute for Research.



CICS-modellen bestar av fyra
formagor

KOLLEKTIV
INTELLIGENS

REPRESENTATION

Relation
Teamets forméga att skapa en 6ppen och trygg social miljo dar
teammedlemmarna kinner fortroende for varandras

kompetens och avsikter.

Teamets formaga att agera som en enhet baserat pa omsorg
om varandra och uppmérksamhet pa den gemensamma
uppgiften.

Reflektion

Teamets formaga att reflektera och léra sig av sitt samarbete
for att gradvis forbattra problemformulering, problemlosning
samt relationer och beteenden inom teamet.

Teamets formaga att formulera en gemensam bild av
uppgiften och dess sammanhang.



Ett team ar ett dynamiskt system

* Om en férmaga andras kommer den ocksa att paverka de andra
forméagorna och den samlade kollektiva intelligensen i teamet

* Fordandring och utveckling kan paborjas pa flera sitt, vilket gor
att det finns flera mojliga strategier...

¢ ...men eftersom effekterna ar ssmmanldnkade &r den enda sékra
strategin att arbeta simultant med alla aspekter av ett team

Den kollektiva axeln: Integration och Relation
ar nara sammanlankade

* Varma och trygga relationer inom ett team
ar en forutsattning for att
teammedlemmarna ska ta individuellt
ansvar for den gemensamma uppgiften, dvs.
ett team med varma och trygga relationer
kommer att dela pa ansvaret

* Delat ansvar for en uppgift skapar battre
relationer inom ett team

Kunskapsaxeln: Representation och Reflektion
ar nara sammanlankade
* Reflektion forstarker och uppdaterar den

gemensamma bilden av uppgiften

* Den gemensamma bilden av uppgiften &r
utgangspunkten for all reflektion



Relation: fébrmagan att skapa en
dppen social miljoé dar Relation
medlemmarna litar pa varandra

Relationsformagan handlar just om att bygga trygga relationer i
teamet. Detta leder till att teammedlemmarna forstar savél
varandras avsikter som varandras formagor. Viktigast ar
fortroendet for teamets formaga att 16sa svara uppgifter — ett
sorts kollektivt sjalvfortroende.

Tilltro till varandra och formagan att skapa en emotionellt trygg
miljo inom teamet dr avgorande for att stimulera samarbete.
Omsesidig tilltro till varandras kompetens dkar ocks3 teamets
emotionella trygghet och uppfattade formaga att 16sa uppgifter.
Detta i sin tur driver forstaelsen for varfor det &r viktigt att dela
kunskap. Om teamet har hog tilltro till sin formaga brukar
teammedlemmarna ocksa ha ett storre intresse av att forsta
varandra.

Fortroende for varandras kompetens mojliggor for teamet att
oftare kunna nyttja enskilda medlemmars specialomraden.
Risken att individer hamnar “utanfér” blir mindre. Full
uppmairksamhet kan istdllet riktas mot vad individerna
verkligen behover for att teamet ska prestera val.

ST [EalTE



Integration: formagan att agera
som en enhet baserat pa fH—
stddjande beteende

Teamets integrationsforméga handlar om de individuella
medlemmarnas beteende. Denna dimension ar viktig eftersom
den forklarar varfor ett team aldrig kan bli effektivt om man
bara fokuserar pa dess samlade formaga. I ett team med en hog
grad av integration koordinerar medlemmarna sina férmagor
for att uppna det gemensamma malet.

Integrationsformagan handlar alltsa om medlemmarnas
lyhordhet for teamets behov, vilket maste inkludera lyhérdhet
for de andra individernas behov.

Det fungerar pa samma sétt som ndr medlemmar i ett idrottslag
anvander sina individuella formagor samtidigt som de spelar i
ett lag. Om enskilda spelare utvecklar sin teknik och fysik ger
det ett positivt bidrag till laget som helhet. Om enskilda spelar
overskattar sin egen formaga kommer det inte att hjélpa laget.
Om enskilda spelare agerar med mod och styrka nér laget
moter motgangar kommer de att bidra till lagets styrka och
vinnarfdrmaga.

Collective Intelligence
in Action



Reflektion

Reflektion: formagan att standigt
lara sig

Formagan att reflektera kan beskrivas som teamets styrka att
samla medlemmarnas individuella fiardigheter och integrera
dem. Mélet handlar delvis om att na hogt nyttjande av enskilda
formagor (hur stor del av varje individs formaga som blir
tillganglig for teamet). Malet ar ocksa att uppna dynamik i
teamet vilket mojliggor att kunskap utbyts, utvecklas och
forbattras (ar summan av de enskilda formagorna storre eller
mindre dn medlemmarnas ackumulerade individuella

fardigheter?).

Ett team med hog reflektionsférmaga ar bra pa att samordna
individuella ldrande- och problemlosningsprocesser. Typiskt for
ett sddant team ar formagan att reflektera over och lara sig av
specifika situationer for att na ett forbattrat resultat. De
enskilda medlemmarna i ett team har alltid olika infallsvinklar i
reflektion — t.ex. arbetar en del helst med problemdefinition
medan andra fokuserar pa att 16sa problemet. Dynamiken i
sadana situationer kan leda till virdefulla diskussioner som tar
teamet framat. Dynamiken kan dock begrédnsa ett team om man
t.ex. har for brattom till problemldsning. Sammanfattningsvis &r
reflektion central for att forbattra ett teams arbetssétt och
beteende.

Companies need to change the way they
manage and lead to match the way that
modern humans actually work and live.

- Brian Halligan, CEO, Hubspot



Representation: fobrmagan att
formulera en gemensam bild av
uppgiften och dess sammanhang

Represen-
tation

Representationsformagan visar hur bra teamet ar pa att skapa
och behalla samforstaelse for uppgiften samt att fordela
resurser for att 16sa den.

Olika individer har olika fardigheter och uppfattningar av
specifika situationer. Utmaningen vid problemldsning ar darfor
att kunna kombinera olika perspektiv utan att tappa den
overgripande orienteringen. For méanga perspektiv och for
mycket komplexitet kan gora en situation ohanterlig och
kaotisk, vilket i sin tur kan leda till 6verdrivet analyserande eller
handlingsférlamning.

Teamets representationsformaga kan alltsa beskrivas som
formagan att anvinda sa ménga perspektiv som majligt vid
slutféorandet av en uppgift, samtidigt som synlighet och
hanterbarhet uppratthalls. Team med stark
representationsformaga har typiskt sett en gemensam bild av
och forstaelse for uppgiften.

Oonskat lige: Onskat lige:

1. Fullstandigt 2. Alla medlemmar Delad representation som
separerad tillagnar sig en tar hansyn till olika
representation representation individuella perspektiv

Representation handlar saledes om tva utmaningar:

* Att skapa en representation som &r sa nara en komplex
verklighet som mojligt

* Att skapa tillracklig konsensus i forstaelsen for uppgiften,
dvs. delad representation



High performing teams are collectively intelligent.
They make the right decisions and are great
at implementing them.
- Philip Runsten,
PhD Handelshégskolan i Stockholm
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