
 

TIPS OCH MATERIAL

Individer, grupper och ledarskap i projekt 
Thomas Jansson och Lennart Ljung 

Här hittar du som vill veta mer om eller som undervisar om individer, 
grupper och ledarskap i projekt, resurser med anknytning till boken med 
samma namn.

Du hittar tips och material till respektive kapitel:

■■ Kommentarer till alla texterna i bokens litteraturlista, så att du har 
lättare att få en uppfattning om vilken text som är intressant för dig. 

■■ Länkar till andra källor än dem i litteraturlistan.
■■ Förslag på fler böcker, artiklar och andra texter som kan vara 

intressanta för dig. 

Det är som lästipsen i slutet av varje bokkapitel fast i utökad form.

Det här är det roligaste vi vet. Vi författare svarar gärna på frågor, tar emot 
tips, synpunkter och förslag och diskuterar gärna det som boken handlar om. 

Tomas Jansson				    Lennart Ljung
tomas@janssonprojekt.se			  lennart.ljung@pentapro.se
070-5844215				    070-2305570

1 � Individer och grupper i projekt: 
är det något särskilt?

Även om boken utgår från situationen där människor samarbetar i projekt, 
ligger det litet utanför bokens ämne att vetenskapligt försöka reda ut begrep-
pen projekt och projektarbetsform i förhållande till andra arbetsformer. Ändå 
är det givetvis viktigt att man som läsare och författare har en föreställning 
om vad det är som blir särskilt utmärkande för situationer där människor 
uppfattar att deras samarbete sker i samband med projekt. Det försöker vi 
göra i kapitel 1.
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Vi har utgått från att projekt nästan alltid innebär tillfälliga relationer 
till minst några av dem vi arbetar med och nästan alltid innebär att göra 
något för första gången eller göra något som är så speciellt att det i alla fall 
kräver individuell och särskild planering.

Detta är givetvis inte sant för allt som människor kallar projekt, vid alla 
tillfällen och i alla verksamheter och sammanhang. De tillfälliga relatio-
nerna och osäkerheten kring uppgiften och arbetsprocessen skapar särskilda 
problem (det är därför vi tror att boken behövs) och i många sammanhang 
försöker man motverka problemen genom att se till att så få relationer som 
möjligt är nya i projektet och att så litet av uppgift och process är ny. Man 
håller helt enkelt ihop grupper från projekt till projekt och man standardi-
serar arbetsmetoder och processer så långt man bara kan.

Som framgår av diskussionerna i boken (se t.ex. kapitel 4 Drivkrafter 
och projekt) riskerar man då att få andra problem, t.ex. att begränsa den 
kreativitetslust som kan behövas. Så är det ofta; minskar man ett problem, 
så skapar man ett annat. Förstår man dynamiken kring samarbete – som 
här i projektsamarbete – tror vi att man kan göra bättre val om vilka risker 
man accepterar och vilka man koncentrerar sig på.

Är du intresserad av att fördjupa dig i diskussionen om vad projekt ”egent-
ligen” är finns det gott om vetenskapliga texter som behandlar detta. Inte 
minst har fler skandinaviska forskare varit mycket drivande inom forskning 
med sikte på att bättre förstå projekt som fenomen. Här har vi begränsat 
oss till att kommentera de texter vi tagit med i litteraturlistan. Alla dessa är 
sådana som ofta dyker upp i resonemang om projekt som företeelse.

LIT TERATURTIPS MED KOMMENTARER: VETENSK APLIGA TEXTER

Abrahamsson, B. & Andersen, J.A.
(2000). Organisation: att beskriva och förstå organisationer (3 uppl.). Malmö: 
Liber ekonomi.

En utmärkt lärobok om organisering och ledarskap, med betoning på dess 
historiska utveckling. Författarna går bl.a. igenom ”de stora” namnen inom 
organisationsteorins historia, som Taylor, Fayol och Weber.

Bryman, A., Bresnen, M., Beardsworth, A.D., Ford, J. & Keil, E.T.
(1987). The concept of the temporary system: The case of the construction 
project. Research in the Sociology of Organizations, 5, 253–283.

I den här ofta refererade artikeln undersöker författarna projektledare inom 
bygg- och anläggningsindustri i Storbritannien. Med det som bakgrund 
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analyserar de förutsättningarna för ledarskap i temporära organisationer, 
bl.a. den stora betydelsen av att kunna hantera alla tillfälliga relationer. De 
gör också det intressanta iakttagelsen att de flesta projektledarna har en 
tendens att välja uppgiftsorienterad, snarare än relationsorienterad ledarstil, 
men att de allra mest framgångsrika av dem trots allt är de projektledare 
som har övervikt mot det senare.

Davenport, T.H.
(1993). Process innovation: reengineering work through information technology. 
Boston, MA: Harvard Business School Press for Ernst & Young, Center for 
Information Technology and Strategy.

Davenport är en av de tongivande namnen inom processutveckling i 
organisationer.

Ekstedt, E., Lundin, R., A, Söderholm, A. & Wirdenius, H.
(1999). Neo-industrial organising: renewal by action and knowledge formation 
in a project-intensive economy. London: Routledge.

En betydelsefull samling texter om hur projekt som arbetsform och företeelse 
har påverkat näringsliv, arbetsliv och samhälle.

Goodman, R.A. & Goodman, L.P.
(1976). Some management issues in temporary systems: A study of profes-
sional development and manpower-the theater case. Administrative Science 
Quarterly, 21 (3), 494–501.

Goodman och Goodmans studie gäller ett antal teatergrupper. De iakttar 
att temporära organisationer som teatergrupper bygger på att de olika rol-
lerna i teamet (inte bara skådespelarna, utan också regissör, koreograf, osv.) 
förstår förväntningarna på sin roll, men att detta också hindrar utveckling. 

Hodgson, D. E. & Cicmil, S.
(2006). Making projects critical. New York: Palgrave Macmillan.

Vetenskaplig antologi med en rad kritiskt diskuterade artiklar om projekt 
som fenomen, bl.a. diskuteras den standardisering som branschorganisationer 
för projektledare ägnar sig åt.

Lundin, R.A. & Söderholm, A.
(1995). A theory of the temporary organization. Scandinavian Journal of 
Management, 11 (4), 437–455.
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Lundin och Söderholms artikel från 1995 som skissar upp en teori om pro-
jekt som temporära organisationer är en av de mest refererade inom den 
skandinaviska projektforskningstraditionen.

Miles, M.B.
(1964). On Temporary Systems. I Miles, M.B. (red.) Innovation in education. 
New York: Bureau of Publications, Teachers College, Columbia University. 
s. 437–490.

Miles kapitel i den här antologin är en riktig klassiker inom området. Många 
efterföljare pekar på den som en slags utgångspunkt inom forskning om 
temporära organisationer. Miles reder ut alla möjliga slags tillfälliga orga-
nisatoriska system. Han pekar på hur de skiljer sig åt genom att deltagarna 
deltar olika mycket, hur målen i tillfälliga organisationer får en annan be-
tydelse än i permanenta organisationer, hur deltagarnas inbördes relationer 
påverkas av att de deltar i något tillfälligt, hur beteendenormer påverkas av 
tillfälligheten och vilka svårigheter som är särskilt förknippade med tillfäl-
liga organisationer.

Palisi, B.J.
(1970). Some suggestions about the transitory-permanence dimension of 
organizations. The British journal of sociology, 21 (2), 200–206.

Palisis bidrag handlar till stor del om att han pekade på att tillfälliga och 
permanenta organisationer är så olika till sin karaktär att de bör separeras 
när man forskar. Bland annat pekar han på hur de skiljer i avseende på hur 
demokratiska respektive byråkratiska de tenderar att vara, och att tillfäl-
liga organisationer är platta i jämförelse med de hierarkier som tenderar att 
byggas upp i permanenta organisationer.

Whitley, R.
(2006). Project-based firms: New organizational form or variations on a 
theme? Industrial and Corporate Change, 15 (1), 77.

Författaren definierar fyra olika situationer i professionella organisationer 
där projekt förekommer och diskuterar likheter, skillnader, styrkor och 
svagheter. Han inriktar sig bl.a. på hur de olika typfallen karaktäriseras 
av olika tydlighet och stabilitet i yrkesroller, liksom har olika karaktär på 
projektens mål.
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2  Mötas i projekt: ytliga relationer
Fritz Heider formade teorin om attribution, alltså idén om att människor 
söker förklaringar (orsak) till varandras och det egna beteendet (verkan). 
Heiders idé handlade bland annat om att vi tillskriver det vi upplever (be-
teendet hos oss och andra) inre eller yttre orsaker. Hans bok The Psychology 
of Interpersonal Relations från 1957 är den källa som de flesta forskare om 
attribution på något sätt relaterar till.

LIT TERATURTIPS MED KOMMENTARER: VETENSK APLIGA TEXTER

Andersen, P.A.
(2004). The Complete Idiot’s Guide to Body Language. New York, NY: Alpha 
Books.

Låt dig inte luras av titeln. Det här är en omfattande och grundlig bok om 
kroppsspråk i alla dess former. Mängder av exempel, bilder, dialoger, osv. 
Dessutom är Peter Andersen en duktig skribent; boken är underhållande. 

Aronson, J., Lustina, M.J., Good, C. & KeoughClaude, M.
(1999). When white men can’t do math: Necessary and sufficient factors in 
stereotype threat. Journal of experimental social psychology, 35 (1), 29–46.

Forskarna visar att fördomar om grupper påverkar också den egna presta-
tionen. Tror personer att de tillhör en grupp som presterar sämre (t.ex. i 
matematik), så sjunker också deras prestationer.

Asch, S.E.
(1946). Forming impressions of personality. The Journal of Abnormal and 
Social Psychology, 41 (3), 258.

Här handlar det om tidiga försök som visade att vi ger större vikt åt de första 
och senaste informationerna.

Burger, J.M.
(1991). Changes in attributions over time: The ephemeral fundamental att-
ribution error. Social Cognition, 9 (2), 182–193.

Burger visar att vi har svårt att övertyga oss om att den som uttalar något 
skulle kunna tycka något annat i verkligheten. Till och med när försöksper-
sonerna blev informerade om att det var skådespelare som fått instruktion 
om att argumentera för något (på inspelade filmer) kunde de släppa tanken 
på att personerna på filmen verkligen kunde tycka något annat än det de 
argumenterade för.
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Demarais, A. & White, V.
(2006). Första intrycket: hur ditt beteende påverkar andra. Stockholm: Forum. 

En riktigt bra bok om att göra positivt intryck på andra. Den är skriven som en 
handbok med många praktiska exempel och reflektionsövningar. Författarna 
utgår från sju teman kring det första mötet: Vara tillgänglig; Visa intresse; 
Byta samtalsämne; Berätta om sig själv; Skapa samtalsdynamik; Självbild; 
Uttrycka sin sexualitet (Det sista är inte så knäppt som det kanske låter när 
man bara ser rubriken!).

Dimbleby, R. & Burton, G.
(1997). Oss emellan: mellanmänsklig kommunikation. Lund: Studentlitteratur. 

En allmän lärobok om mellanmänsklig kommunikation som tar upp det 
mesta. Vi har den med till detta kapitel för sitt utmärkta kapitel om per-
ception, alltså varseblivning. Det handlar om hur vi uppfattar sinnesin-
tryck, silar och filtrerar och värderar. Ett annat kapitel att nämna är det om 
Transaktionsanalys (TA), som vi tipsar om i kapitel 8. Här hittar man en 
bra introduktion till TA om cirka 40 sidor.

Dougherty, T.W., Turban, D.B. & Callender, J.C.
(1994). Confirming first impressions in the employment interview: A field 
study of interviewer behavior. Journal of Applied Psychology, 79 (5), 659.

Rekryterades första intryck (t.ex. från att ha läst ansökningarna) påverkade 
hur de bemötte de som intervjuades och i sin tur påverkade det de inter-
vjuades beteende.

Eden, D.
(1993). Leadership and expectations: Pygmalion effects and other self-fulfilling 
prophecies in organizations. The Leadership Quarterly, 3 (4), 271–305.

Det här är en av två forskningsöversikter i den här listan kring 
Pygmalion-effekten.

Heider, F.
(1958). The psychology of interpersonal relations. New York: Wiley.

Heider beskriver metodiskt hur vi reagerar och tänker om det vi upplever i 
olika slags situationer tillsammans med andra. Han är den som antagligen 
var först med idén om hur vi söker förklaringar till det vi upplever av andras 
beteende och tillskriver inre eller yttre orsaker till det vi upplever. Den här 
boken är en av de mest refererade inom området attributionsteori.
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Kelley, H.H.
(1973). The processes of causal attribution. American psychologist, 107–128.

I den här artikeln diskuterar Kelley inverkan på attribution av inre (person-
relaterade) faktorer, situationsberoende faktorer och tidsberoende (tillfälliga) 
faktorer. Kelley använder begreppen ”consensus”, ”distinctiveness” respektive 
”temporal consistency”, som är begrepp som man sedan dess ofta stöter på 
i texter om attribution.

Murphy, K.R., Jako, R.A. & Anhalt, R.L.
(1993). Nature and consequences of halo error: A critical analysis. Journal of 
Applied Psychology, 78 (2), 218.

Det här är en omfattande forskningsöversikt kring attributionseffekter.

Naquin, C.E. & Tynan, R.O.
(2003). The team halo effect: Why teams are not blamed for their failures. 
Journal of Applied Psychology, 88 (2), 332.

Det fundamentala attributionsfelet inträffar för team också. Går det bra, 
uppfattar vi att det beror på teamet som helhet (där vi själva är en del). Lyckas 
teamet sämre, tenderar vi att hitta individuella syndabockar.

Pulakos, E.D. & Wexley, K.N.
(1983). The relationship among perceptual similarity, sex, and performance 
ratings in manager-subordinate dyads. Academy of Management journal.
Academy of Management, 26 (1), 129–139.

Vi tenderar att värdera individer högre som är mer lika oss.

Reynolds, D.
(2007). Restraining golem and harnessing pygmalion in the classroom: 
A laboratory study of managerial expectations and task design. Academy of 
Management Learning and Education, 6 (4), 475–483.

Denna artikel ger en bra översikt över forskning om inverkan på prestationer-
na av överordnade (och lärares) förutfattade meningar om sina underställda 
(respektive elever). Författarna tar upp både de ursprungliga experimenten 
av Rosentahl och Jacobsen (se nedan) och senare experiment på t.ex. rekryter 
inom militären. Artikeln tar upp både effekten av positiva förväntningar 
(Pygmalioneffekter) och negativa förväntingar (Golemeffekter).
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Rosenthal, R. & Jacobsen, L.
(1992). Pygmalion in the classroom: teacher expectation and pupils’ intellectual 
development. New York: Irvington.

Boken om det berömda ursprungliga experimentet i några skolklasser i USA 
på 1960-talet. Även om man inte är tillräckligt bevandrad i att tolka förfat-
tarnas statistiktabeller är det en intressant läsning, både vad gäller resultaten 
och hur de utformade experimentet och arbetade med att undersöka olika 
alternativa förklaringar. Det här är en av de stora klassikerna inom området. 

Ross, L.D.
(2001). Getting down to fundamentals: Lay dispositionism and the attribu-
tions of psychologists. Psychological inquiry, 12 (1), 37–40.

Ross, som myntade benämningen Det fundamentala attributionsfelet på 1970-
talet, skriver här om forskningsläget när det gäller attribution. Han noterar 
bland annat att det fundamentala attributionsfelet inte är lika framträdande 
i kollektivistiska kulturer, som t.ex. en del asiatiska.

Steele, C.M. & Aronson, J.
(1995). Stereotype threat and the intellectual test performance of african 
americans. Journal of personality and social.

I det här försöket presterade afroamerikaner sämre på test när de trodde 
att testet mätte intelligens än om de trodde att det mätte något annat. De 
påverkades alltså själva negativt av fördomen att afroamerikaner skulle ha 
lägre intelligens än vita amerikaner.

Tetlock, P.E.
(1985). Accountability: A social check on the fundamental attribution error. 
Social psychology quarterly, 227–236.

Tetlock visar att attributionsfelen avtar när försökspersonen tvingas stå för 
och motivera sin bedömning av en situation.

Tetlock, P.E.
(1983). Accountability and the perseverance of first impressions. Social psy-
chology quarterly, 285–292.

Vi gör oss mer öppna för att ändra på ett första intryck när vi vet att vi 
kommer att få stå för vår bedömning.
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Turban, D.B. & Jones, A.P.
(1988). Supervisor-subordinate similarity: Types, effects, and mechanisms. 
Journal of Applied Psychology, 73 (2), 228.

Chefer värderar sådana underställda högre som är mer lika chefen själv.

Webster, D.M., Richter, L. & Kruglanski, A.W.
(1996). On leaping to conclusions when feeling tired: Mental fatigue effects on 
impressional primacy. Journal of experimental social psychology, 32 (2), 181–195. 

Trötta människor gör fler attributionsfel.

Weiner, B.
(1985). An attributional theory of achievement motivation and emotion. 
Psychological review, 92 (4), 548–573.

Weiner föreslår en nyansrik modell för attribution. Här finns bland annat, 
som en viktig bas, begreppen inre/yttre respektive stabil/tillfällig, men också 
fler begrepp, som kontrollerbar/okontrollerbar och avsiktlig/oavsiktlig.

Willis, J. & Todorov, A.
(2006). First impressions. Psychological Science, 17 (7), 592.

Efter 100 millisekunder har vi format ett första intryck av en annan människa. 

3  Inför nya uppgifter: olika stilar
Det finns en hel del lärstilstester, eller (oftare) tester av vilka kanaler du 
föredrar vid inlärning, tillgängliga gratis eller mot avgift på Internet. 
En sådan finns på webbplatsen Businessballs, som drivs av Alan Chapman, 
i Leicester, England. Det är en webbplats sprängfylld av populäriserade 
beskrivningar av olika teorier och modeller med anknytning till beteen-
devetenskap. Där finns bland annat en test med inriktning på VAK, dvs. 
Visual, Auditory och Kinestetic (bild, ljud, rörelse): www.businessballs.com/
vaklearningstylestest.htm 

En annan liknande (men med högre ambitionsnivå), kallas VARK (man 
har lagt till Read/Write) och finns på www.vark-learn.com/vark-frageformular 
som drivs av Neil D. Fleming, Christchurch, New Zealand.

Roger Greenaway driver webbplatsen Experiential Learning articles and 
critiques of David Kolb’s theory. Den är fulladdad med material, främst 
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av forskningskaraktär, om lärstilar, inklusive länkar till en lång rad andra 
Internetkällor om detta:
http://reviewing.co.uk/research/experiential.learning.htm#axzz4lTO9MYd0

Vi känner till åtminstone en ambitiös rapport om lärstilar på svens-
ka som är enkel att få fatt i. S. Marke & Z. Cesarec skrev 2007 rapporten 
Erfarenhetsinlärning och lärstilar: Analys och standardisering av Kolb’s 
Learning Style Inventory i svensk version. Den är tillgänglig via: www.
stat-inst.se/publikationer/sis-foljer-upp-och-utvecklar/. Rapporten baseras 
på svaren från ett stort antal personer som använt ett visst testinstrument 
för bedömning av lärstil. De visar på skillnader mellan män och kvinnor, 
mellan olika yrkes- och utbildningsgrupper men däremot inte mellan olika 
åldersgrupper.

Vi nämner PDCA-cirkeln för förbättringsarbete i slutet av kapitlet. Den 
är ett grundläggande verktyg i många chefsutbildningar och har en brokig 
historia. En artikel som beskriver historien bakom den är skriven av Ronald 
Moen och Clifford Norman från företaget Associates in Process Improvement: 
Evolution of the PDCA Cycle. Artikeln cirkulerar i flera versioner, men den 
kompletta artikeln finns bland annat här: http://www.uoc.cw/financesite/
images/stories/NA01_Moen_Norman_fullpaper.pdf

LIT TERATURTIPS MED KOMMENTARER: VETENSK APLIGA TEXTER

Appelo, J.
(2010). Management 3.0: Leading agile developers, developing agile leaders. 
Upper Saddle River, NJ: Addison Wesley.

Jürgen Appelo har blivit en av de tongivande konsulterna inom området 
agila systemutvecklingsprojekt. Det här är en praktisk bok med diskuterande 
text om principiella problem i projektledning blandat med många praktiska 
råd för hur man skapar en miljö i projektet som uppmuntrar till lärande.

Boyatzis, R.E. & Kolb, D.A.
(1995). From learning styles to learning skills: The executive skills profile. 
Journal of Managerial Psychology, 10 (5), 3–17.

Kolb och hans kollega försöker skapa en beskrivning av utmärkande lär-
stilsprofiler för olika yrkeskategorier.

Christensen, S. & Kreiner, K.
(1997). Projektledning: att leda och lära i en ofullkomlig värld. (1 uppl.). Bjärred: 
Academia adacta.
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Den här provokativa lilla boken av två danska forskare har blivit mycket 
refererad sedan den kom ut i sin första upplaga på danska i början av 1990-
talet. Christensen och Kreiner ifrågasätter de allra mest grundläggande 
antagandena bakom traditionell projektledning, bl.a. att sätta upp ett tydligt 
mål och sedan försöka nå det och att göra en realistisk plan. Och de argu-
menterar väl. Till omfattningen i sidor är det en mycket liten bok, men den 
rymmer stora tankar.

Deming, W.E.
(2000). Out of the crisis. Cambridge, Mass.: MIT Press.

Vi refererar till den här boken när vi ser likheter mellan lärprocessen som 
den beskrivs av Kurt Lewin och David Kolb och management-mantrat PDCA 
(Plan, Do, Check, Act). I den här boken introducerar managementgurun 
Deming PDCA-modellen.

Gustavsson, T.
(2016). Agil projektledning (3  uppl.). Stockholm: Sanoma Utbildning.

Tomas Gustavssons bok är en utmärkt praktisk introduktion på svenska till 
agil projektledning.

Highsmith, J.
(2010). Agile project management: Creating innovative products. Boston, MA: 
Pearson Education.

Highsmith har haft stort inflytande inom agil systemutveckling och projekt-
ledning under många år. Han var en av det dussin ledande personligheter 
som 2001 formulerade det manifest som blev den första definitionen av agil 
systemutveckling.

Kolb, D. A.
(1984). Experiential learning: experience as the source of learning and deve-
lopment. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

Kolbs ursprungliga bok om lärstilar. Det är en grundlig och relativt krävande 
text, men mycket lärorik att ge sig på. Läsaren får en grundlig genomgång 
av olika teoretiker inom området och en omfattande diskussion om olika 
slags kunskap och olika sätt att transformera intryck till kunskap. Den är 
klassisk i det avseendet att den blev starten på ett stort intresse för varierade 
undervisningsformer.
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Kolb, D.A., Boyatzis, R.E. & Mainemelis, C.
(2001). Experiential learning theory: Previous research and new directions. 
I Sternberg, R.J. & Zhang, L.F. (red.) Perspectives on cognitive, learning, and 
thinking styles. NJ: Lawrence Erlbaum. s. 227–247.

Kolb och kollegor går igenom forskningsläget ett par decennier efter intro-
duktionen av lärstilar.

Mumford, A. (red.).
(1997). Action learning at work. Gower Publishing, Ltd.

Mumfords grundliga bok om lärstilar är en grundbok i ämnet, både som 
vetenskaplig genomgång och som praktisk gottepåse.

Pashler, H., McDaniel, M., Rohrer, D. & Bjork, R.
(2008). Learning styles concepts and evidence. Psychological Science in the 
Public Interest, 9 (3), 105–119.

Artikeln går igenom forskningsläget om lärstilar.

4  Drivkrafter och projekt
Psychclassics.yorku.ca

Abraham Maslows artikel (liksom t.ex. flera texter av B. F. Skinner) om 
motivation, liksom en stor mängd andra klassiska artiklar från psykologins 
historia finns på webbplatsen psychclassics.yorku.ca Det är ett initiativ av 
Department of Psychology, York University (Toronto, Canada). På hem
sidan finns enligt deras egna uppgifter dryga 200 vetenskapliga artiklar och 
bokkapitel, 20-talet böcker och cirka 200 länkar till andra hemsidor med 
liknande material. En liten guldgruva!

TED Talks

Här vill vi tipsa om Internet-resursen TED Talks, som är en amerikansk ideell 
organisation med mottot ”Ideas Worth Spreading”. De ordnar konferenser 
och föreläsningar med människor som har något att säga och är värda att 
lyssna på. Via webbplatsen www.TED.com/talks så kan man bland annat se 
och lyssna till flera hundra föreläsningar med namnkunniga forskare och 
andra. Föreläsare som finns hos TED Talks med anknytning till det här 
kapitlet är Daniel Pink (som skrivit boken Drivkraft från vår litteraturlista) 
och Mihály Csíkszentmihályi (som skapade begreppet Flow).
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Self-Determination Theory SDT

I lästipsen till kapitlet tipsade vi om webbplatsen för EI-forskning från 
University of Rochester, där SDTs skapare Edward Deci och Richard Ryan 
finns: www.psych.rochester.edu/SDT. Här finns en mängd vetande om mo-
tivationsforskning samlat på ett ställe.

Teori X och teori Y

Artikeln The Human Side of Enterprize av Douglas McGregor från 
1966 finns återutgiven och bland annat tillgänglig som pdf på:  
 http://www.kean.edu/~lelovitz/docs/EDD6005/humansideofenterprise.pdf

LIT TERATURTIPS MED KOMMENTARER: VETENSK APLIGA TEXTER

Amabile, T.M., Hennessey, B.A. & Grossman, B.S.
(1986). Social influences on creativity: The effects of contracted-for reward. 
Journal of personality and social psychology, 50 (1), 14.

Vad händer när vi blir belönade för att vara kreativa?

Alderfer, C. P.
(1969). An empirical test of a new theory of human needs. Organizational 
Behavior and Human Performance, 4(2), 142–175.

Alderfers utveckling av Maslovs hierarkiska behovsmodell.

Amabile, T. M. & Kramer, S. J.
(2007). Inner work life: understanding the subtext of business performance. 
Harvard Business Review, 85 (May 2007), 72–83.

Teresa Amabile är idag en av de stora inom forskning om ”vardagskreativi-
tet”, dvs. den problemlösning vi alla ägnar oss åt i livet. I artikeln visar hon 
hur vardagsintryck på jobbet påverkar våra känslor, tankar och motivation 
– vårt ”inre arbetsliv” – och hur detta inverkar på våra kreativa prestationer.

Amabile, T. M. & Kramer, S. J.
(2011). The power of small wins. Harvard Business Review, 89 (May 2011), 
70–80.

Amabile redovisar en omfattande studie som visar att det viktigaste för 
vardagskreativitet är upplevelsen av att vi förmår åstadkomma något. Inte 
de stora hoppen, utan upplevelsen av de många små stegen är det som har 
störst inverkan på vad vi sedan fortsätter att prestera.
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Andersson, L.E. & Klintrot, M.
(2009). OBM – ledarskapets psykologi: hur konsekvensstyrt ledarskap ger 
resultat. Stockholm: Bonnier Utbildning.

En bra och praktisk genomgång av principerna bakom Organizational 
Behavior Management (OBM) och av hur man tillämpar det i praktiken 
på jobbet. Den grundläggande tanken är att vårt beteende styrs av vilka 
konsekvenser vi upplever att det får.

Ariely, D., Gneezy, U., Loewenstein, G. & Mazar, N.
(2009). Large stakes and big mistakes. Review of Economic Studies, 76 (2), 
451–469.

Det här är artikeln där det experiment beskrivs där amerikanska forskare 
undersökte hur utsikten att kunna få stora belöningar påverkade presta-
tionsförmågan. De erbjöd bybor i en liten by i Indien att göra både kreativa, 
mekaniska och fysiska uppgifter och erbjöd dem olika stora belöningar, som 
mest motsvarande cirka fem månadslöner, om de presterade särskilt bra. 
Resultaten vände uppochner på allmänt accepterade principer om att stora 
incitament driver till höga prestationer.

Brandberg, M. & Folkesson, K.
(2010). Beteende: länken till strategiska resultat. Lund: Studentlitteratur.

Det här är en bok om Organizational Behavior Management (OBM). Den 
är uppbyggd kring ett stort antal praktiska exempelsituationer och den går 
igenom olika aspekter av OBM och den teorietiska bakgrunden på ett utmärkt 
sätt. Trots att den bara är knappt halva antalet sidor som i Andersson och 
Klintrots bok (se annan plats i listan) får man minst lika mycket användbart 
på vägen.

Csíkszentmihályi, M.
(1997). Finding flow: the psychology of engagement with everyday life. New 
York: Basic Books.

Csíkszentmihályi skrev den här boken några år efter Flow: den optimala 
upplevelsens psykologi. Här är tankarna om Flow utvecklade en del och 
den är mindre pratig. Såvitt vi vet finns den dock inte i svensk översättning. 

Csíkszentmihályi, M.
(1996). Flow: den optimala upplevelsens psykologi. Stockholm: Natur och 
kultur.
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Den här boken om flow är den mest spridda. Det engelska originalet kom 
1990. Den beskriver på vanligt språk och med massor av exempel från var-
dagslivet vad flow är och hur det uppträder.

Csíkszentmihályi, M.
(1975/2000). Beyond boredom and anxiety. San Francisco: Chichester: Jossey-
Bass Publishers; Wiley.

Det här är den första boken om fenomenet flow. Csíkszentmihályi och hans 
kollegor beskriver ett antal genomförda undersökningar och experiment, 
bl.a. det som vi beskriver där försökspersonerna förbjöds att göra saker för 
sitt nöjes skull och mådde dåligt av det. Det är en forskningsbok i stil och ton. 

Deci, E.L.
(1971). Effects of externally mediated rewards on intrinsic motivation. Journal 
of personality and social psychology, 18 (1), 105.

Decis första experiment där han visade hur den inre motivationen avtog när 
han införde yttre belöningar.

Deci, E.L., Koestner, R. & Ryan, R.M.
(1999). A meta-analytic review of experiments examining the effects of ex-
trinsic rewards on intrinsic motivation. Psychological bulletin, 125 (6), 627.

Genomgång av experimentell forskning kring inre motivation.

Deci, E.L. & Ryan, R.M.
(2000). The ”what” and ”why” of goal pursuits: Human needs and the self-
determination of behavior. Psychological inquiry, 11 (4), 227–268.

I den här grundliga artikeln gör de två tongivande forskarna bakom SDT en 
omfattande genomgång av den teoretiska bakgrunden till teorin, bland annat 
genom att ställa den mot annan teoribildning inom motivationsområdet. 
Artikeln är en av den som finns fritt tillgänglig på författarnas webbplats 
www.psych.rochester.edu/SDT

Deci, E.L. & Ryan, R.M.
(1985). Intrinsic motivation and self-determination in human behavior. New 
York, NY: Plenum Press.

En mycket ofta refererad grundbok om teorierna kring SDT. Mycket forskning 
har gjorts sedan dess, men här gör upphovsmännen en ambitiös presenta-
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tion av SDT, teorierna bakom och en analys av SDT i relation till annan 
motivationsforskning.

Deci, E. L. & Ryan, R. M.
(2014). The importance of universal psychological needs for understanding 
motivation in the workplace. I Gagné, M. (red.). The Oxford handbook of work 
engagement, motivation, and self-determination theory. Oxford University 
Press, s. 13–32.

Antologin där den här artikeln är hämtad är en genomgång av motivations-
forskning baserad på modellen SDT i arbetssammanhang. Artikeln är en 
aktuell beskrivning av SDT skriven av de två som skapat modellen.

Deci, E.L. & Flaste, R.
(1995; 1996). Why we do what we do: understanding self-motivation. New 
York: Penguins Books.

En populärvetenskaplig bok om Self-determination theory. Första delen 
ger en utmärkt översikt över hur motivation fungerar och tar sig uttryck i 
vardagslivet. Många bra exempelillustrationer från familje- och arbetsliv. 
Senare delen en diskussion om vad kunskap om motivation bör betyda för 
hur skola och arbetsliv utformas.

Deci, E.L. & Ryan, R.M.
(2002). Handbook of self-determination research. Rochester, NY: University 
of Rochester Press.

En antologi vetenskapliga artiklar om olika aspekter av Self-determination 
theory, bl.a. en välskriven genomgång av den teoretiska basen för SDT, 
skriven av Deci och Ryan själva.

Edmondson, A. C.
(2012). Teaming: how organizations learn, innovate, and compete in the know-
ledge economy. San Francisco, CA: John Wiley & Sons.

Amy Edmondson har i en rad studier visat att psychological safety i en 
arbetsgrupp, dvs. medlemmarnas tilltro till att de kommer att få en andra 
chans av de andra om de skulle göra misstag, har stor positiv inverkan på 
gruppens prestationer. I boken sammanfattar hon sina resultat.
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Edmondson, A. C.
(2013). Teaming is a verb. Reflections: The SoL Journal, 13 (1), 43–47.

Den här korta artikeln är en snabb-intro i hur produktiva team påverkas av 
”psychological safety” (även om hon inte använder just det begreppet i den 
här artikeln) och hur man arbetar för att skapa en sådan teammiljö.

Eisenberger, R. & Cameron, J.
(1998). Reward, intrinsic interest, and creativity: New findings. American 
Psychologist, (June), 676–679.

Om kreativitet och belöningar.

Erhardsson, N. & Lindell, P.
(2009). Projektorganisationens dödssynder: om projektledarens arbetssitua-
tion. Karlstad: TUK Förlag AB.

Hur har projektledare det på jobbet? Erhardsson och Lindell utvidgade sitt 
examensarbete till den här boken om vardagens påfrestningar för projekt-
ledare. De använder intervjuer som bakgrund när de diskuterar arbetssitua-
tionen för projektledare utifrån perspektiven kontroll, stöd och drivkrafter. 
En intressant bok med en spännande stämningsbild.

Goldratt, E.M.
(1997). Critical chain. Great Barrington: North River Press.

Goldratts bok om projektplanerings och -styrning fick mycket uppmärk-
samhet och ledde till många förändringsinitiativ i olika företag när den 
kom i slutet av 1990-talet. Goldratt visar hur projektarbete påverkas av att 
vi är rädda för att inte hinna i tid. Han pekar också på några enkla åtgärder 
som förändrar attityder och släpper lös konstruktiva drivkrafter. Boken är 
skriven i romanform och är underhållande läsning.

Harlow, H.F., Harlow, M.K. & Meyer, D.R.
(1950). Learning motivated by a manipulation drive. Journal of experimental 
psychology, 40 (2), 228–234.

Det här är den vetenskapliga rapporten om det experiment med apor där 
man upptäckte att de gillade att lösa problem för nöjes skull. Experimentet 
har kittlat många forskare att gräva djupare i mysteriet om motivation och 
drivkraft.
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Hergenhahn, B.R.
(1988). An introduction to theories of learning. (3 uppl.). Englewood Cliffs, 
N.J.: Prentice-Hall.

En omfattande lärobok om lärandeteorier som systematiskt går igenom le-
dande teoretiker som Thorndike, Skinner, Pavlov, Watson, Piaget, Bandura, 
m.fl. Experiment beskrivs omsorgsfullt och resultaten diskuteras och ställs 
mot andra teoretiker.

Herzberg, F., Mausner, B. & Snyderman, B.B.
(1959). The motivation to work. (2 uppl.). New York: Wiley.

En av de stora klassikerna inom motivationsforskningen. Herzberg beskri-
ver i den här boken hur han intresserat sig för människors attityder till sitt 
arbete, hur han gått till väga för att skaffa data, vilka data han fått fram och 
hur han tolkar dessa. Det är en rapport om ett forskningsarbete som fått 
mycket stort genomslag för andra forskare och praktiker som intresserat sig 
för motivation på jobbet.

Maslow, A.H.
(1943). A theory of human motivation. Psychological Review, 50 (4), 370–396. 

I Maslows artikel föreslår han den hierarkiska modell för mänsklig motivation 
som blivit så känd och fått så stort inflytande. Den finns allmänt tillgänglig 
på webbplatsen: psychclassics.yorku.ca

McGregor, D.M.
(2002). The human side of enterprise. Reflections, 2 (Reprint from Leadership 
and Motivation, Essays of Douglas Mcgregor, W.G. Bennis och E.H. Schön 
(red.) (Cambridge, MA: MIT Press, 1966)), 3–20.

Den här klassikern bland ledarskapstexterna introducerar de två motstå-
ende teorierna Teori X och Teori Y, som var och en utgår från en viss syn på 
människor och deras drivkrafter att arbeta. Den finns återutgiven på flera 
ställen, bl.a. allmänt tillgänglig på: http://www.kean.edu/~lelovitz/docs/
EDD6005/humansideofenterprise.pdf

Neher, A.
(1991). Maslow’s theory of motivation. Journal of humanistic psychology, 31 
(3), 89.

Neher kritiserar Maslows motivationsteori utifrån att teorin inte hänger ihop. 
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Pink, D.H.
(2010). Drivkraft: den överraskande sanningen om vad som motiverar oss. 
Stockholm: Bookhouse.

Populärvetenskaplig bok om motivation och SDT, skriven av vetenskaps-
journalisten Daniel Pink. Underhållande och intressant. Rekommenderad 
introduktion till de nyaste insikterna om inre motivation.

Ryan, R.M.
(1995). Psychological needs and the facilitation of integrative processes. 
Journal of personality, 63 (3), 397–427.

Ryan diskuterar i den här artikeln inre motivation och psykologiska behov. 
Bra förklaringar av själva teorin.

Ryan, R.M. & Deci, E.L.
(2000). Self-determination theory and the facilitation of intrinsic motivation, 
social development, and well-being. American psychologist, 55 (1), 68–78.

Deci och Ryan går igenom teori och bakgrund för SDT och hur de identifierar 
kompetens, autonomi och samhörighet som de grundläggande psykologiska 
behoven som styr inre motivation.

Skinner, B.F.
(1950). Are theories of learning necessary? Psychological Review, 57 193–216. 

Flera av Skinners artiklar finns publicerade fritt tillgängliga på  
http://psychclassics.yorku.ca. I den här diskuterar Skinner teoribildning i 
allmänhet och redogör för en rad försök med möss med syfte att undersöka 
effekterna av olika slags beteendepåverkan genom förstärkning och utplå-
ning. Diagrammen, handritade långt före dagens datoriserade möjligheter, 
illustrerar också att det inte är tillgången till teknik som avgör hur man 
förmedlar forskning på ett intressant och övertygande sätt.

Skinner, B.F.
(1948). ’Superstition’ in the pigeon. Journal of Experimental Psychology, 38 
168–172.

En annan av Skinners artiklar handlar om experiment där Skinner påverkade 
försöksdjur att koppla samman helt irrelevanta beteenden (t.ex. att snurra 
ett varv eller undvika att stå på burens golv) med att få mat (också tillgänglig 
via http://psychclassics.yorku.ca).
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Skinner, B.F.
(1935). Two types of conditioned reflex and a pseudo type. Journal of General 
Psychology, 12 66–77.

Den här tidiga artikeln av Skinner diskuteras principerna för stimuli och 
beteende vid inlärning. Också den är fritt tillgänglig via
http://psychclassics.yorku.ca.

Wahba, M.A. & Bridwell, L.G.
(1976). Maslow reconsidered: A review of research on the need hierarchy 
theory. Organizational behavior and human performance, 15 (2), 212–240.

De två forskarna kritiserar Maslows motivationsteori, framför allt att det 
empiriska stödet är så svagt.

Watson, J.B.
(1924/1998). Behaviorism. New Brunswicj, NJ: Transaction Pub.

Watson var en av de stora behavioristerna. Här lägger han bland annat ut 
texten om vad behaviorism är.

Yerkes, R. M. & Dodson, J. D.
(1908). The relation of strength of stimulus to rapidity of habit-formation. 
Journal of comparative neurology and psychology, 18(5), 459-482.

Denna gamla klassiker går att hitta fritt på Internet. De introducerar den 
numera allmänt accepterade Yerkes-Dodson-kurvan: Att lagom stress (inte 
för litet, inte för mycket) stimulerar till höga prestationer.

5  Grupper och gruppnormer
De fem härskarteknikerna av Berit Ås finns ursprungligen i hennes bok 
Hersketeknikker från slutet av 1970-talet. Numera har härskarteknikerna 
blivit ett så allmänt begrepp att det finns massor av beskrivningar och tolk-
ningar att hitta på Internet, t.ex. den från det nationella informationscen-
tret för genusforskning i Norge, KILDENs broschyr om härskartekniker  
(http://kilden.forskningsradet.no/c16881/artikkel/vis.html?tid=35132).

Här är fler lästips om hur miljön påverkar beteendenormerna i extrema 
situationer:
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Richard Viking Flinga – Iskallt och stenhårt: mina tjugo år i Texas 
fängelser

Om den svenske medborgaren Richard Flinga som dömdes för mord och 
tillbringade flera decennier i amerikanskt fängelse, bl.a. ofattbara 13 år i 
isoleringscell.

Bertil Torekull – Historien om Ikea: Ingvar Kamprad berättar för Bertil 
Torekull

Berättelsen om hur man formar en framgångsrik företagskultur genom att 
skapa tydliga attityd- och beteendenormer.

Tracy Kidder – The soul of a new machine

Den spännande berättelsen från 1981 är en fallstudie, men är skriven i något 
som liknar romanform. Den handlar om ett projekt att utveckla en ny av-
ancerad minidator i företaget Data General. Projektet drevs i hemlighet och 
utan att ledningen fick veta vad som pågick. Som strategi anställdes nyutexa-
minerade ingenjörer och man berättade inte för dem att företagsledningen 
bedömt uppgiften som omöjlig och lagt ner projektet. Berättelsen refereras 
ofta i vetenskapliga artiklar och fick Pulitzer-priset 1981. Den är både mycket 
spännande och mycket lärorik att läsa. Hur det gick? Skaffa boken!

LIT TERATURTIPS MED KOMMENTARER: VETENSK APLIGA TEXTER

Asch, E.A.
(1955). Opinions and Social Pressure. Scientific American, 193 (5), 31–35.

Asch experiment om lydnad inför grupptryck är klassiska. Vågar du hävda 
det uppenbara om alla de andra tycks eniga om att det orimliga är korrekt? 

Biddle, B.J.
(1986). Recent development in role theory. Annual Review of Sociology: 1986, 
12 67–92.

Biddle har skrivit mycket om rollteori och är an de oftast citerade när det 
gäller att reda ut grundbegreppen. Det här är en ganska sen sammanfat-
tande artikel.
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Biddle, B.J.
(1979). Role theory: Expectations, identities, and behaviors. (1 uppl.). New 
York, N.Y.: Academic Press New York.

Här är en av Biddles grundböcker om rollteori.

Bion, W.R.
(1961/2006). Experiences in groups: and other papers. London: Routledge.

Wilfred Bion beskrev i ett antal artiklar sina erfarenheter och observatio-
ner från ett arbete vid ett militärsjukhus, Tavistock, i Storbritannien under 
1940-talet. Hans observationer av olika typbeteenden (Fight/flight, pairing 
och depending) i grupper har blivit skola för många efterföljare. I den här 
boken är artiklarna återutgivna.

Browning, C.R.
(2006). Helt vanliga män: reservpolisbataljon 101 och den slutliga lösningen i 
Polen. Stockholm: Norstedt.

Det här är den skrämmande berättelsen om en enhet med cirka 500 soldater 
som utförde folkrensningsuppdrag i östra Polen under andra världskriget. 
Browning visar att den starkaste faktorn var behovet att få tillhöra och bli 
respekterad av de övriga soldaterna.

Feldman, D.C.
(1984). The development and enforcement of group norms. The Academy of 
Management review, 9 (1), 47–53.

Artikel om hur gruppnormer utvecklas genom instruktioner eller uppma-
ningar från ledare och kollegor, genom kritiska händelser, genom de förebilder 
som skapas genom uppvisade beteendemönster i gruppens tidiga historia 
och genom att de överförs från tidigare grupper eller organisationer där de 
enskilda deltagarna tidigare varit medlemmar.

Festinger, L. & Carlsmith, J.M.
(1959). Cognitive consequences of forced compliance. Journal of Abnormal 
and Social Psychology, 58, 203–210, 58 203–210.

När det man gör inte stämmer med det man vill stå för uppstår kognitiv dis-
sonans, dvs. man försöker att hitta skäl som förklarar varför man kan göra 
så som man gör utan att det står i strid med det man vill stå för. Festinger 
upptäckte effekten. Artikeln finns tillgänglig via psychclassics.yorku.ca.
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Goleman, D., Boyatzis, R. & McKee, A. 
(2003). The new leaders: transforming the art of leadership into the science of 
results. London: Time Warner Paperbacks.

Populärvetenskaplig bok om emotionell intelligens och ledarskap. Välskriven 
och intressant hela tiden och praktiskt inriktad. Exemplet i kapitlet om hur 
uttryckliga mötesregler påverkar hur man lyssnar på varandra är hämtad 
härifrån.

Hackman, J.R.
(1992). Group Influences on Individuals in Organizations. I Dunnette, M.D. 
& Hough, L.M. (red.) Handbook of industrial and organizational psychology. 
Vol. 3. (2 uppl.). Palo Alto, C.A.: Consulting Psychologists Press. s. 199–268. 

Här är en forskningsöversikt kring roll- och gruppforskning som är mycket 
läsvärd, särskilt som ingång för att hitta till mer forskning.

Haney, C., Banks, C. & Zimbardo, P.
(1973). Interpersonal dynamics in a simulated prison. International Journal 
of Criminology and Penology, (1), 69–97.

Zimbardo har blivit berömd för det experiment han ledde vid 
Stanforduniversitet i början av 1970-talet. Se kommentar till den andra 
artikeln om detta (se Zimbardo).

Hällgren, M.
(2010). Groupthink in temporary organizations. International Journal of 
Managing Projects in Business, 3 (1), 94–110.

Markus Hällgren vid Umeå universitet använder de tragiska dödsfallen 
bland bergsbestigare i Mount Everest 1996 som bakgrund för att undersöka 
om det finns något i själva projektarbetsformen som skapar grupptänkande. 

Janis, I.L.
(1982). Groupthink: psychological studies of policy decisions and fiascoes. 
(2 uppl.). Boston: Houghton Mifflin.

Janis klassiska bok berättar om hur ledningsgrupper i olika storpolitiska 
sammanhang fungerat illa och utifrån analyser av sådana fallstudier beskriver 
han och definierar grupptänkande.
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Le Bon, G.
(1896/2007). The crowd: a study of the popular mind. Gloucester, U.K.: DODO 
Press.

Den första riktiga studien om gruppnormer. Le Bon observerar hur folk-
samlingar, grupper som juryer, mm. tycks få ett eget liv och där individerna 
dras med och förlorar sin individualitet.

Singer, M.R.
(1998). Perception & identity in intercultural communication. Yarmouth, Me.: 
Intercultural Press.

Marshall Singers bok diskuterar hur vår självbild formas genom samspel med 
yttervärlden under vårt livs bana. Speciellt diskuterar han vad som händer 
i mötet mellan olika etnografiska kulturer.

Spears, R., Doosje, B. & Ellemers, N.
(1997). Self-stereotyping in the face of threats to group status and distincti-
veness: The role of group identification. Personality and Social Psychology 
Bulletin, 23 (5), 538.

Identifikationen med gruppen är också starkast för medlemmar med hög 
status.

Watson, D. & Bromberg, B.
(1965). Power, communication, and position satisfaction in task-oriented 
groups. Journal of personality and social psychology, 2 (6), 859.

Medlemmar med högst status har också störst inflytande på utvecklingen 
av normer i gruppen.

Zimbardo, P. The Stanford Prison Experiment.
Zimbardo har blivit berömd för det experiment han ledde vid ett universitet 
där studenter ficks spela fångar och fångvaktare. De levde sig så snabbt in 
i sina roller att experimentet blev upphovet till forskning och teorier som 
t.ex. används för att förklara hur vanliga människor kan bli torterare när 
de hamnar i fel situationer. Zimbardos experiment fick avbrytas eftersom 
deltagarna levde sig så in i rollerna att de riskerade att få men. Det finns 
mycket skrivet om experimentet (se t.ex. Wikipedia). Se även Haney, Banks 
& Zimbardo ovan.
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Åhs, B.
(1980). The five master suppression techniques. I Evengård, B. (red.). Women 
in white: The European outlook. Stockholm: Stockholm City Council, s. 78–83.

Berit Åhs är den norska forskare som hittade på begreppet härskartekniker. 
Här beskriver hon dem. Beskrivningar som är lättare att få tag i hittar du på 
hemsidan kjonnsforskning.no.

Östberg, K. & Eriksson, L.
(2009). Mobbning på arbetsplatsen: handbok i konsten att slå tillbaka. Uppsala: 
Konsultförlaget/Uppsala Publishing House.

En praktisk och underhållande (!) bok om mobbning. Författarna presenterar 
också en metod för att hantera mobbning och mobbare.

6  Spontana grupproller: styrka och förbannelse
De två modeller för teamroller som diskuteras i kapitlet har sina respektive 
representanter:

Team Management System TMS

Margerison och McCanns konsultföretag hittar man i Australien: www.tms.
com.au. Webbplatsen har en hel del korta artiklar om teamarbete ur olika 
aspekter. Den svenska representanten för TMS är Kontura International 
med webbplats www.kontura.se

Belbin Team Roles 

Belbins internationella konsultverksamhet utgår från Belbin Associates med 
webbplats www.belbin.com. Här finns en uppsjö av produkter, t.ex. böcker, 
spel, självtester och konsulttjänster. Svensk representant är företaget BelBin 
med webbplats www.belbin.se. 

Andra källor 

Det går att hitta en hel del självtester på Internet som påstås avslöja din 
teamroll enligt TMS eller Belbin Team Roles eller någon annan liknande 
modell. Man ska dock ha i minnet att knappast någon av dessa är validerad, 
dvs. man har inte särskilt stor kontroll över om den mäter det som den påstås 
mäta. Se dem som lek av veckotidningskarakär.

Här är några fler webbplatser som beskriver och kommenterar teamrol-
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ler: ChangingMinds.org, som drivs av David Straker har sidor om både 
TMS och Belbin:

■■ Belbin Team Roles: 
http://changingminds.org/explanations/preferences/belbin.htm

■■ Team Management System: 
http://changingminds.org/explanations/preferences/margerison_mccann.htm

Businessballs drivs av Alan Chapman, i Leicester, England. Webbplatsen 
är fylld av populäriserade beskrivningar av olika teorier och modeller med 
anknytning till beteendevetenskap. Här en beskrivning av Belbin Team 
Roles: www.businessballs.com/personalitystylesmodels.htm

Kritiker

Professor Lennart Sjöberg vid Handelshögskolan i Stockholm är en av dem 
som är starkt kritisk mot modeller som TMS och Belbin Team Roles. Han har 
skrivit flera texter om personlighetstestning och tester som delar in människor 
i roller av olika slag, där han menar att de är ovederhäftiga, bygger på svaga 
eller obefintliga teorier, inte går att använda till några nyttiga förutsägelser 
och kan vara direkt vilseledande eftersom man inte riktigt vet man mäter. 
Hans läsvärda webbplats finns här: www.dynam-it.com/lennart.

LIT TERATURTIPS MED KOMMENTARER: VETENSK APLIGA TEXTER

Aritzeta, A., Ayestaran, S. & Swailes, S.
(1993). Team role preference and conflict management styles. International 
Journal of Conflict Management, 16 (2), 157–182.

Författarna undersöker samband mellan Belbin Team Roles och kognitiv 
stil. De ställer Belbinrollerna mot Kritons modell för adaptiv/innovativ stil 
och finner vissa samband.

Aritzeta, A., Senior, B. & Swailes, S.
(2005). Team role preference and cognitive styles. Small Group Research, 
36 (4), 404.

Författarna undersöker samband mellan Belbin Team Roles och konflikter 
i team.
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Aritzeta, A., Swailes, S. & Senior, B.
(2007). Belbin’s team role model: Development, validity and applications for 
team building. Journal of Management Studies, 44 (1), 96–118.

Författarna undersöker validiteten i Belbins testinstrument genom att gå 
igenom och utvärdera ett antal andra forskares olika undersökningar. De 
finner instrumentet användbart, även om de reser några frågetecken.

Belbin, R.M.
(1993a). Management teams: så skapas framgångsrika team. Göteborg: IHM 
Institutet för högre marknadsföringsutbildning.

Belbins första bok. Den gode Meredith Belbin har en pratig stil när han 
berättar historien om hur han och hans kollegor identifierade en grupproll 
i taget under sina expeiment under 1960- och 1970-talet vid Henley College 
utanför London. Men det är en bra bok för att förstå grupprollerna. I den 
här boken saknas dock rollen Specialist, som tillkom senare.

Belbin, R.M.
(1993b). A reply to the belbin team-role self-perception inventory by furnham, 
steele and pendleton. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 
66 (3), 259–260.

2 (3): Det här är Belbins svar på kritiken från Furnham och kollegor i annan 
artikel i den här listan.

Belbin, R.M.
(2004). Teamroller i praktiken. Göteborg: IHM Institutet för högre 
marknadföringsutbildning.

Belbins andra bok diskuterar olika praktiska konsekvenser av teamrollerna 
och ger Belbins egna svar på en rad vanliga frågor.

Belbin Associates
(2012). The Belbin guide to succeeding at work (2 uppl.). London: Belbin 
Associates.

Liten och kort bok från företaget som äger Belbin Team Roles. Här ger de en 
modern och tydlig presentation av modellen och de olika rollerna. Bokens 
tema är hur man genom att förstå rollerna kan påverka sin egen arbetssitua-
tion. Ett intressant avsnitt diskuterar om man kan använda rollerna för att 
förstå olika organisationskulturer.
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Belbin, R., Aston, B. & Mottram, R.
(1976). Building effective management teams. Journal of General Management, 
3 (3), 23–29.

En tidig artikel med Belbin som författare där han och kollegorna beskriver 
sina experiment.

Benne, K.D. & Sheats, P.
(1948/1978). Functional roles of group members. I Tubbs, S.L. & Carter, R.M. 
(red.) Shared experiences in human communication. Rochelle Park, N.J.: 
Hayden Book Company, s. 155–163.

En av de klassiska grupprollsartiklarna. Benne och Sheats föreslår att roller 
i grupper är av tre slag: Uppgiftsorienterade, relationsorienterade och 
ego-centrerade.

Furnham, A., Steele, H. & Pendleton, D.
(1993). A psychometric assessment of the belbin team-role self-perception 
inventory. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 66 (3), 
245–261.

1 (3): Furnham och kollegor går till angrepp på Belbin och menar att han 
inte vet vad han mäter med sitt testinstrument. De menar att testet är både 
felkonstruerat och dessutom försöker mäta en uppsättning roller som är 
oklart identifierade från början. Belbins svar på kritiken och Furnham och 
dennes kollegors svar på svaret finns också med i vår lista.

Furnham, A., Steele, H. & Pendleton, D.
(1993). A response to dr Belbin’s reply. Journal of Occupational and 
Organizational Psychology, 66 (3), 261.

3 (3): Här är slutkommentaren från de kritiska Furnham och hans kollegor 
i diskussionen om värdet av Belbins testinstrument.

Jansson, C.B. & Melkersson Jansson, I.
(2004). Ta vara på olikheterna: varför vissa team lyckas medan andra miss-
lyckas. Täby: Belbin Svenska.

Det här är den svenska Belbin-representantens häfte som beskriver varje 
roll i detalj.
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Margerison, C. & McCann, D.
(1990). Team management: Practical New Approaches. London: Mercuri Books.

Margerison och McCann presenterar sin modell Team Management System 
och dess bakgrund och bärande tankar.

Swailes, S. & Aritzeta, A.
(2006). Scale properties of the team role Self-Perception inventory. 
International Journal of Selection and Assessment, 14 (3), 292–298.

Forskarna använder material från 14000 individer som gjort självtest av 
Belbin team roles och frågar sig om rollerna verkligen går att separera från 
varandra. De drar slutsatsen att Belbins mätsintrument är användbart (om 
än med ett par restriktioner) som stimulans för diskussioner i team om 
teamroller och teamutveckling.

7  Konflikter och energiläckage
Arbetsplatskonflikt

Webbplatsen http://arbetsplatskonflikt.av.gu.se drivs av docent Thomas 
Jordan vid Institutionen för arbetsvetenskap vid Göteborgs universitet. 
Den innehåller en stor mängd praktiska och teoretiskt grundade texter (på 
svenska) om konflikter och konfliktlösning i arbetssammanhang. Bland 
annat finns en beskrivning på svenska av Friedrich Glasls nio nivåer vid 
upptrappning av en konflikt.

Thomas Kilmann Conflict Mode Instrument 

Ralph Kilmann, som är en av dem som skapade Thomas Kilmann Conflict 
Mode Instrument, har en egen webbplats: http://kilmann.com. Hans kollega, 
Kenneth Thomas, har också en egen: www.kennethwthomas.net 

The Berghof Handbook for Conflict Transformation 

En fritt tillgänglig handbok om konflikthantering i många olika sam-
manhang. Många artiklar om olika konf liktaspekter (bl.a. en där 
Friedrich Glasl med kollega skriver om konf likter i team.). Gå till: 
www.berghof-handbook.net 
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Eva Norrman Brandt och Agneta Schagerberg – Chefspraktikan: 7 vägar 
till modernt ledarskap 

En hel del av denna utmärkta ledarskapsbok handlar om konflikter och 
konflikthantering. 

LIT TERATURTIPS MED KOMMENTARER: VETENSK APLIGA TEXTER

Andersen, J.A. & Andén, N.
(2004). Skick och oskick på jobbet: konfliktbehandling på arbetsplatsen. 
Stocksund: Idrinia.

Jan Atle Andersen är en egensinnig konfliktlösningskonslut som här be-
skriver sin metod. Rakt på sak, praktisk med många exempel, bland annat 
många övningar man kan använda vid bearbetningen av konflikter mellan 
individer på en arbetsplats.

Aritzeta, A., Ayestaran, S. & Swailes, S.
(1993). Team role preference and conflict management styles. International 
Journal of Conflict Management, 16 (2), 157–182.

Författarna undersöker samband mellan Belbinrollerna och konfliktstil.

Fisher, R., Ury, W. & Patton, B.
(2015). Vägen till ja: en nyckel till framgångsrika förhandlingar. (3 uppl.). 
Malmö: Liber ekonomi.

Klassisk bok om förhandlingsmetoder som siktar mot resultat som alla parter 
är nöjda med. Författarna är verksamma inom Harvard Negotiation Project. 

Friedman, R.A., Tidd, S.T., Currall, S.C. & Tsai, J.C.
(1993). What goes around comes around: The impact of personal conflict style 
on work conflict and stress. International Journal of Conflict Management, 
11 (1), 32–55.

I den här spännande artikeln undersöker man om individer med olika 
spontan konfliktstil dels upplever att det finns olika många konflikter på en 
arbetsplats och dels hur deras upplevda stressnivå samvarierar med detta.

Glasl, F. & Ballreich, R.
(2003). Team and organisational development as a means for conflict preven-
tion and resolution. Berghof Handbook of Conflict Transformation, Berlin: 
Berghof Research Centre for Constructive Conflict Management.
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Friedrich Glasl med kollega skriver om konflikter i team. Finns att ladda ner 
från: www.berghof-handbook.net

Glasl, F.
(1999). Confronting conflict: a first aid kit for handling conflict. Stroud: 
Hawthorn.

Såvitt vi vet är detta den enda bok av Friedrich Glasl som finns på engelska. 
Men den är bra. Genom ett par bärande exempel visar oss Glasl genom en 
konfliktprocess alla steg fram till en lösning som parterna accepterar. Ett 
mycket praktiskt anslag.

Hilmarsson, H.T.
(2003). Samtalet med känslomässig intelligens: [en handledning i konsten att 
samtala]. (2 uppl.). Lund: Utbildningshuset: Studentlitteratur.

En suverän bok om att samtala om det som berör, framför allt om sådana 
samtal på jobbet. Sida upp och sida ner med exempel och repliker som il-
lustrerar det författaren vill ha sagt.

Jehn, K.A., Northcraft, G.B. & Neale, M.A.
(1999). Why differences make a difference: A field study of diversity, conflict, 
and performance in workgroups. Administrative Science Quarterly, 44 (4), 
741–763.

En intressant artikel om hur olikheter mellan individerna i arbetsgrupper 
påverkar prestation, bl.a. via hur olikheterna kom till uttryck i konflikter 
av olika slag.

Jordan, T.
(2002). Konflikters eskalation. [Elektronisk]. Tillgänglig: http://socav.gu.se/
Samverkan/arbetsplatskonflikt/konfliktakademien [2017-June/28].

En svensk översättning av Friedrich Glasls niostegsmodell av hur konflikter 
eskalerar. Den finns på webbplatsen Arbetsplatskonflikt, som vi rekommen-
derar på flera andra ställen i boken och här på webbplatsen.

Larsen, R.
(2002). Konflikter och oenighet på arbetsplatsen. Lund: Studentlitteratur.

En allmän, men riktigt bra, bok om konflikter på arbetet och hur man går 
tillväga för att lösa dem. Författaren är forskare inom det norska försvaret. 
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Lennéer-Axelson, B. & Thylefors, I.
(1996). Om konflikter: hemma och på jobbet. Stockholm: Natur och kultur.

En annan allmän och bra lärobok om konflikt och konfliktlösning.

Stone, D., Patton, B. & Heen, S.
(2006). Svåra samtal: [hur man pratar om det som betyder mest]. Malmö: 
Damm förlag AB.

En bok från forskare inom Harvard Negotiation Project. De beskriver hur 
samtal pågår på flera nivåer samtidigt: Parallellt med det sakliga som av-
handlas, pågår också ett samtal om känslor och identitet. Det här är en 
praktisk bok om hur man kommer underfund om vad som händer och hur 
man hanterar det.

Thomas, K.W.
(1976). Conflict and conflict management. I Dunnette, M.D. (red.) Handbook of 
industrial and organizational psychology. Chicago: Rand McNally. s. 889–935.

Kenneth Thomas går i ett omfattande bokkapitel igenom vad konflikt är, 
hur dess process ser ut, hur individer agerar i konflikter, hur konflikter kan 
lösas, mm. Det här är en grundläggande och uttömmande text.

Thomas, K.W.
(1992). Conflict and negotioation Processes in Organizations. I Dunnette, M.D. 
& Hough, L.M. (red.) Handbook of industrial and organizational psychology. 
Vol. 3. (2 uppl.). Palo Alto, C.A.: Consulting Psychologists Press. s. 651–718.

1992 uppdaterade Kenneth Thomas sin artikel från 1976. Här finns utveck-
lade resonemang och en färskare forskningsöversikt än i 1976 års version.

Ury, W.
(1993). Getting Past No: negotiating with difficult people. New York, NY.: 
Bantam Book.

Förhandling är ett slags konfliktlösning. Det här är en närmast klassisk bok 
om hur man löser konflikter genom förhandling på ett sådant sätt att båda 
parterna blir nöjda. Metodisk, praktisk och tydlig.
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8 Att observera: en väg mot ledarskap
Berit Ås härskartekniker, som vi nämnt som tips till kapitel 5 Grupper och 
gruppnormer, kan vara användbar som utgångspunkt för att observera 
spelet i en grupp.

Transaktionsanalys (TA) 

Vi nämner transaktionsanalys (TA) bland lästipsen i kapitlets avslutning och 
föreslår några bra introduktionsböcker. Den grundligaste finns översatt till 
svenska och heter då Transaktionsanalysens grunder. Den är skriven av Ian 
Stewart och Vann Joines och översatt till svenska och utgiven av föreningen 
TAiF, Lasse Åhnby, Falköping.

En omfattande litteraturförteckning finns på Svenska transaktionsana-
lytiska föreningens hemsida (www.transaktionsanalys.se).
Terapeuten Stefan Sandström har också skrivit en liten bra introduktion till 
TA som finns parkerad på hans blogg (http://transaktionsanalys.blogspot.
com).

Fler boktips – svenskar och andra kulturer

Till de böcker om svenskars möte med andra etniska kulturer som vi tipsat 
om i kapitlets avslutning, kan vi lägga följande:

Christina Johansson Robinowitz och Lisa Werner Carr – Modern-day 
Vikings: a practical guide to interacting with the Swedes

Här handlar det om svenskar så som andra ser oss.

Fons Trompenaars – Business across cultures

Trompenaars har skrivit flera bra böcker om kulturkrockar på arbetsplatser. 

Edward T. Hall och Mildred Reed Hall – Understanding cultural differences

Två välkända kulturforskare skriver bland annat om hur människor från 
olika kulturer hanterar information (bara det som behövs eller satt i ett 
sammanhang?), personligt utrymme, tidsanvändning (en sak i taget eller 
mycket samtidigt?), m.m.
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Richard D. Lewis – When cultures collide

Bland annat om hur man i olika kulturer förhåller sig till tidsanvändning, 
hur man lyssnar, m.m.

LIT TERATURTIPS MED KOMMENTARER: VETENSK APLIGA TEXTER

Andersen, P.A.
(2004). The Complete Idiot’s Guide to Body Language. New York, NY: Alpha 
Books.

(Vi tipsar om den här boken redan i kapitel 2. Se kommentar där.)

Backlund, B.
(2006). Inte bara ord: en bok om talad kommunikation. (2 uppl.). Lund: 
Studentlitteratur.

Bra bok om prat, men också en hel del om det som inte förmedlas genom de 
nakna orden, utan genom tonfall, kroppsspråk, m.m.

Berne, E.
(2006). Games people play: the psychology of human relationships. New York: 
Ballantine Books.

Eric Berne är mannen bakom Transaktionsanalysen (TA). Han skrev flera 
böcker. Den här blev en riktig kioskvältare under 1960-talet. Den utgår från 
våra vardagliga samtalsritualer och samtalsspel vi deltar i när vi umgås.

Bodin, B. & Fant, L.
(1995). Från kultur till kultur. Stockholm: Bonnier utbildning.

Bra liten bok om olika kulturmöten. Svarar på många av de vanligaste frå-
gorna om hur människor från andra delar av världen än vår beter sig och 
hur de ser på oss.

Fast, J.
(1970). Kroppsspråket. Stockholm: Forum.

Julius Fast gjorde kroppsspråk till något alla talade om på 1970-talet. Det 
här är en riktigt bra och lättläst bok!
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Gray, J.
(1992). Män är från Mars, kvinnor är från Venus. Stockholm: Bromberg.

Jonathan Grays bok om manligt och kvinnligt är både rolig och sätter igång 
tankarna. Det här är boken vars titel blev ett slags begrepp för könsskillnader. 

Harris, T.A.
(1969). I’m OK, you’re OK. New York: Quill, HarperCollins Publ. Inc.

En av de bästa och mest lättillgängliga böckerna om Transaktionsanalys (TA). 

Herlitz, G.
(1989). Kulturgrammatik: Hur du ökar din förmåga att umgås med människor 
från andra kulturer. Uppsala: Konsultförlaget.

Bra bok om olika etniska kulturer.

Hofstede, G. & Hofstede, G.J. & Minkov, M.
(2011). Organisationer och kulturer. (3 uppl.). Lund: Studentlitteratur.

Far och son Hofstede är giganter inom kulturforskning. Det här är en sen 
upplaga av deras grundbok.

Hsu, C. C. & Sandford, B. A.
(2007). The delphi technique: making sense of consensus. Practical Assessment, 
Research & Evaluation, 12 (10).

Det här är en av de mest omfattande texterna om Delphi-tekniken för be-
slutsfattande. Lätt att hitta på nätet.

Larsen, R.
(2003). Att förstå sig själv och andra: introduktion i transaktionsanalys. Lund: 
Studentlitteratur.

Norrmannen Rolf Petter Larsen har skrivit den här lilla introduktionen till 
Transaktionsanalys (TA). Bra och faktiskt riktigt uttömmande.

Linstone, H.A. & Turoff, M. (red.)
(1975). The Delphi Method: Techniques and Applications. Newark, NJ: New 
Jersey Institute of Technology.

En massiv samling artiklar om Delphi-metoden för beslut.
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Shaw, M.E.
(1981). Group dynamics: The psychology of small group behavior. (3 uppl.). 
New York: McGraw-Hill.

En allmän och omfattande lärobok för universitet som redovisar forskning 
om grupper.

Sjölund, A.
(1974). Gruppsykologi. Stockholm: Rabén & Sjögren.

En allmän lärobok om grupper avsedd för universitet. Sin ålder till trots 
innehåller den mycket användbart.

Tannen, D.
(1986/1998). Det var inte så jag menade!: hur tal och uttryckssätt påverkar våra 
relationer till andra. Stockholm: Wahlström & Widstrand.

En av Deborah Tannens många små populärvetenskapliga böcker om samtal 
och om manligt och kvinnligt i samband med språk.

Trompenaars, F.
(1993). Riding the waves of culture: understanding cultural diversity in business. 
London: Economist Books.

Vid sidan av Hofstedes är Fons Trompenaars en av de ledande kulturfors-
karna. Han är mycket tydligt inriktad på kulturskillnader i internationellt 
affärsliv. Det är vetenskapligt och populariserat för att man ska kunna koppla 
teori med praktiska situationer. Mycket läsvärt för den som umgås över 
gränserna inom jobbet.
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9  Arbetsgruppens livscykel
Fler boktips

Christine Blomquist och Pia Åkesson Röding – Ledarskap: personen, 
reflektionen, samtalet

En utmärkt bok om ledare som bland annat diskuterar livet i en grupp 
genom dess olika faser.

Forming, Storming, Norming and Performing

Tuckmans två artiklar finns tillgängliga här:

■■ Developmental sequence in small groups (1965) 
http://www.mph.ufl.edu/events/seminar/
Tuckman1965DevelopmentalSequence.pdf

■■ Stages of small group development revisited (Tillsammans med Mary 
Ann C. Jensen 1977) 
http://www.freewebs.com/group-management/BruceTuckman%281%29.
pdf

Hjalmar Söderberg – Doktor Glas

Romanen Doktor Glas hör till de svenska litteraturklassikerna. Den innehål-
ler de rader som vi återgivit i kapitlet och som slutar med ”Man vill ingiva 
människorna någon slags känsla. Själen ryser för tomrummet och vill kontakt 
till vad pris som helst”. Finns som pocket.

LIT TERATURTIPS MED KOMMENTARER: VETENSK APLIGA TEXTER

Arrow, H., Poole, M. S., Henry, K. B., Wheelan, S. & Moreland, R.
(2004). Time, change, and development. Small Group Research, 35 (1), 73.

En forskningsgenomgång på temat hur arbetsgrupper påverkas av att tiden 
går.

Bennis, W.G. & Shepard, H.A.
(2009). A Theory of Group Development. I Burke, W.W., Lake, D.G. & Paine, 
J.W. (red.) Organization change: a comprehensive reader. San Francisco, Calif.: 
Jossey-Bass. s. 441–465.
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Det här är en återutgiven klassiker om gruppers utveckling genom stadier 
och med författarnas goda råd om hur man bäst hanterar grupper av olika 
slag för att de ska utvecklas på ett konstruktivt sätt.

Eskerod, P. & Blichfeldt, B.S.
(2005). Managing team entrees and withdrawals during the project life cycle. 
International Journal of Project Management, 23 (7), 495–503.

Hur påverkas dynamiken i en projektgrupp när deltagare slutar och 
tillkommer?

Katzenbach, J.R. & Smith, D.K.
(1993/2009). The Discipline of Teams. I Burke, W.W., Lake, D.G. & Paine, 
J.W. (red.) Organization change: a comprehensive reader. San Francisco, 
Calif.: Jossey-Bass.

En klassisk artikel om gruppers utveckling, bland annat med definitioner 
av team (till skillnad från arbetsgrupp).

Schutz, W.
(1997). Den goda organisationen: en modell för utveckling av människor, 
grupper och organisationer. Stockholm: Natur och kultur.

Efter det stora intresset som Will Schutz modell FIRO rönt i slutet av 1950- 
och under 1960-talet, övergick han till att mer och mer ägna sig åt konsult-
verksamhet. I den här boken beskriver han på ett populärvetenskapligt sätt 
vad FIRO är och betyder översatt till praktisk verksamhet i en organisation. 
Här diskuterar han sina tankar om de underliggande psykologiska behov 
som han menar driver vårt beteende i olika delar av gruppens utveckling.

Schutz, W.
(1958/1998). Firo: a three-dimensional theory of interpersonal behavior. (3 uppl.).  
Mill Valley, CA: Will Schutz Associates.

Will Schutz forskning som ledde fram till FIRO-modellen för arbetsgruppers 
utveckling över tid redovisas i den här boken. Det är en vetenskaplig text, 
med många diagram och redovisning av metod och statistik.

Tuckman, B.W.
(1965). Developmental sequence in small groups. Psychological Bulletin, 63 
(6), 384–399.
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Tuckmans artikel från 1965 har blivit en klassiker och har återutgivits (den 
går att hitta fritt på Internet på adressen: http://openvce.net/sites/default/
files/Tuckman1965DevelopmentalSequence.pdf På basis av en ambitiös lit-
teraturgenomgång definierar han fyra faser för gruppers utveckling: Forming, 
Norming, Storming och Performing.

Tuckman, B.W. & Jensen, M.A.C.
(1977). Stages of small group development revisited. Group and organizational 
studies, 2 (4), 419–427.

Tolv år efter Tuckmans klassiska artikel om gruppers utveckling genom fyra 
faser, skrev han tillsammans med Mary Ann Jensen den här artikeln, där 
de kompletterar faserna med en femte fas, Adjourning.

Wheelan, S.A.
(2009). Group size, group development, and group productivity. Small Group 
Research, 40 (2), 247.

Susan Wheelan undersöker hur gruppers produktivitet påverkas av antalet 
medlemmar.

Wheelan, S.A., Davidson, B. & Tilin, F.
(2003). Group development across time. Small group research, 34 (2), 223.

Wheelan undersöker verbala mönster i deltagarnas kommunikation under 
olika stadier i gruppens utveckling.

Wheelan, S.A. & Mckeage, R.L.
(1993). Developmental patterns in small and large groups. Small Group 
Research, 24 (1), 60.

Författarna undersöker kommunikationsmönster genom att studera verbala 
inlägg i grupper som befinner sig i olika utvecklingsstadier. Inlägg grup-
peras på olika sätt, bland annat efter hur de förekommer i karaktäristiska 
sekvenser, och också efter hur de varierar med gruppstorlek och hur de 
påverkar produktivitet, m.m.

Wheelan, S.A.
(2010). Att skapa effektiva team: en handledning för ledare och medlemmar. 
(1 uppl.). Lund: Studentlitteratur.

En mycket spridd lärobok om grupputveckling. Mycket, mycket läsvärd och 
med ett praktiskt anslag.

39©  F Ö R FAT TA R NA  O C H  S T U D E N T L I T T E R AT U R



Tips och material

Wheelan, S.A.
(1994). Group processes: a developmental perspective. Boston: Allyn and Bacon.

Den här boken av Wheelan beskriver arbetsgruppers utveckling genom 
stadier, men också andra aspekter kring grupp och individ, som t.ex. olika 
slags grupper, hur man forskar om grupper och hur man i grupp tränar sig 
att bli bättre på att fungera som grupp.

Zwikael, O. & Unger-Aviram, E.
(2010). HRM in project groups: The effect of project duration on team de-
velopment effectiveness. International Journal of Project Management, 28 
(5), 413–421.

Undersökning av hur arbetsgruppers utveckling påverkar produktiviteten 
i projekt. Inte oväntat finner författarna stöd för att grupper utvecklas mest 
om projektet pågår under lång tid och att produktivitetsvinster kopplade 
till gruppens mognad då också blir tydligast. Så bra, då fungerar det som 
teorierna föreslår!

10  Utveckla sig själv och andra: verktyg
Den litteratur om Transaktionsanalys TA som vi tipsat om i kapitel 8 Att 
observera: En väg mot ledarskap innehåller mycket med relevans för att ge och 
ta emot återkoppling, t.ex. om att upptäcka sina egna och andras reaktioner 
i situationer där man upplever sig hotad av andras värdering av det man gör.

Johari fönster

Joseph Lufts ursprungliga artikel om Johari fönster (The Johari Window: a 
graphic model of awareness in interpersonal relations, ursprungligen pu-
blicerad i Human Relations Training News, 1961, 5(1), 6–7), finns på http://
www.convivendo.net/wp-content/uploads/2009/05/johari-window-articolo-
originale.pdf

LIT TERATURTIPS MED KOMMENTARER: VETENSK APLIGA TEXTER

Baney, J.
(2004). Guide to Interpersonal Communication. Upper saddle River, N.J.: 
Pearson Education, Inc.

Mycket bra litet häfte om att ge och ta emot återkoppling.
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Crafoord, C.
(2005). Människan är en berättelse: tankar om samtalskonst. (2 uppl.). 
Stockholm: Natur och kultur.

Clarence Crafoord är en svensk nestor inom samtalskonst i professionella 
sammanhang, som t.ex. inom sjukvård, socialtjänst och polisväsende. Här 
resonerar han om hur man går tillväga för att kunna samtala om laddade 
ämnen i situationer där parterna också är i ett ojämnt styrkeförhållande.

Edmondson, A. C.
(1999). Psychological safety and learning behavior in work teams. 
Administrative Science Quarterly, 44 (2), 350–383.

Den här boken tipsar vi om i kapitel 4 om Drivkrafter. Se kommentarer där!

Edmondson, A. C.
(2013). Teaming is a verb. Reflections: The SoL Journal, 13 (1), 43–47.

Den här artikeln tipsar vi om i kapitel 4 om Drivkrafter. Se kommentarer där!

Ekstam, K.
(2001). Arbetsplatsens svåra samtal. Liber ekonomi.

Bra allmän lärobok om samtal på arbetet.

Gordon, T.
(1975). Aktivt föräldraskap. Stockholm: Askild & Kärnekull.

Thomas Gordons böcker om aktivt föräldraskap, aktivt lärarskap, osv. på 
1970-talet blev mycket omtalade och fick stor inverkan inom flera områden. 
I den här boken introducerar han aktiv lyssning och jag-budskap och det är 
härifrån som dessa tekniker spritt sig och blivit ett allmängods i utbildning 
av bland annat ledare.

Hilmarsson, H.T.
(2003). Samtalet med känslomässig intelligens: en handledning i konsten att 
samtala (2 uppl.). Malmö: BI Utbildningshuset AB.

(Den här boken tar vi upp redan i kapitlet 7 om konflikter. Se kommentar där.)

Luft, J.
(1969). Of human interaction: the Johari model. Palo Alto, CA: Mayfield Publ.
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Joseph Luft är en av de två upphovsmännen bakom Johari-modellen. I den 
här boken beskriver han själv modellen och hur den kan användas.

Poertner, S. & Massetti Miller, K.
(1996). The art of giving and receiving feedback. Urbandale, IA.: Provant 
Media Publ.

Precis som titeln säger är det en praktisk guide till hur man arbetar med 
återkoppling.

Rogers, C.B. & Farson, R.E.
(1957/1987). Active listening. I Newman, R.G., Danzinger, M.A. & Cohen, M. 
(red.) Communicating in business today. Lexington, MA: D. C. Heath and 
Company. s. 589–598.

Den här återutgivna artikeln är en av de första där aktiv lyssning beskrivs. 
Roger Farson har skrivit den tillsammans med den välkände psykologen 
Carl Rogers. Artikeln finns publicerad på Thomas Gordons hemsida, även 
om det kan vara lite svårt att hitta länken.

Stone, D., Patton, B. & Heen, S.
(2006). Svåra samtal: hur man pratar om det som betyder mest. Malmö: 
Damm förlag AB.

(Den här boken tar vi upp redan i kapitlet 7 om konflikter. Se kommentar där.)

11  Ledarskap och ledarskap i projekt
Ledarskap och känslor

Ett steg på vägen mot begreppet EI var forskaren Howard Gardner: De sju 
intelligenserna från 1981. I den för han fram idén att intelligens är ett mer 
mångfacetterat begrepp än det vi brukat kalla intelligens och mäta med 
intelligenstest. Gardner talar om multipla intelligenser och menar att det 
finns åtminstone sju intelligenser: lingvistisk, logisk-matematisk, spatial, 
kroppslig-kinestetisk, musikalisk, inter-personell och intra-personell. Senare 
har han identifierat ytterligare ett par, men dessa sju ingår i de som brukar 
ingå när man talar om multipla intelligenser. 
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Emotionell intelligens 

Daniel Goleman är nog den enskilda individ som är mest förknippad med 
begreppet Emotionell intelligens EI. Hans första bok om EI, som på svenska 
kort och gott heter Känslans intelligens, kom i mitten av 1990-talet och har 
enligt Golemans hemsida därefter sålt i mer än sex miljoner exemplar! Det 
är nog vanligt bland de flesta som känner till EI att tro att det var Goleman 
som hittade på/upptäckte EI, men begreppet fanns redan tidigare. Golemans 
insats var att sprida och populärisera det. 

Goleman är dock kraftigt kritiserad bland forskarkollegor, som menar 
att hans anspråk på vad EI betyder för t.ex. ledarskap och karriär, är så över-
drivna att de orsakat mer skada än nytta för EI som begrepp. Minns detta om 
du läser någon av hans texter; medryckande, inspirerande, tankeväckande, 
men ibland djärvare än vad forskarkollektivet vill gå med på. 

Ledarskap och projekt 

Det har publicerats en del vetenskapliga artiklar och böcker om ledarskaps-
frågor i relation till projekt under de senaste åren. Här är några: 

Janice Thomas och Mark Mullaly – Researching the value of project 
management 

Med stöd av Project Management Institute PMI (www.pmi.org) har de två 
forskarna försökt analysera om projektledare och projektledning verkligen 
tillför värde och i så fall inom vilka områden. Man utgår till stor del från 
PMIs strukturering av projektledning, så som den görs i handboken A Guide 
to the Project Management Body of Knowledge PM-BOK. 

Ralph Müller och Rodney Turner – Project-oriented leadership. 

I den här färska boken sammanställer författarna en rad olika ledarskapsteo-
rier och angränsande teorier och ställer det mot forskning där man jämfört 
projektledare med ledare i ”vanliga” chefsbefattningar. Författarna har under 
2000-talet publicerat en rad vetenskapliga artiklar på samma tema.
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Fler lästips 

Lloyd-Walker, Beverly och Walker, Derek. (2011). Authentic leadership for 21st 
century project delivery. 

International Journal of Project Management, 29 (4), 393–395. Ett exempel 
på en artikel som undersöker hur ”autentiskt ledarskap”, som närmast kan 
beskrivas som en variant av (eller möjligen utveckling av) transformativt 
ledarskap, påverkar framgången i anläggningsprojekt i Australien. 

Stefan Söderfjell – Ledarskapets 5 utmaningar 

En bok på svenska om transformativt ledarskap! Tjock (428 sidor), men 
lättläst, full av vetenskapliga referenser, men praktiskt inriktad. Författaren 
har kopplingar till Umeå universitet, men bedriver nu konsultverksamhet. 

LIT TERATURTIPS MED KOMMENTARER: VETENSK APLIGA TEXTER

Antonakis, J.
(2009). ”Emotional intelligence”: What does it measure and does it matter 
for leadership. I Graen, G.B. & Graen, J.A. (red.) Predator’s Game-Changing 
Designs: Research-Based Tools. Charlotte, NC: Information Age Publishing. 
s. 163–192.

John Antonakis var en av de forskare som tidigt ägnade sig åt EI. Under 
2000-talet har han blivit alltmer kritisk, inte till emotioners betydelse, men 
till begreppet EI som en sammanhållen kompetens. I det här bokkapitlet 
argumenterar han för att EI hänger mer samman med ”vanlig” IQ och person-
lighet enligt den allmänt vedertagna modellen ”Big Five”, än med ledarskap. 

Antonakis, J., Ashkanasy, N.M. & Dasborough, M.T.
(2009). Does leadership need emotional intelligence? The Leadership Quarterly, 
20 (2), 247–261.

Den här till formen ovanliga artikeln består av en diskussion per brev 
mellan John Antonakis, som är kritisk till EI och forskning om EI, och Neil 
Ashkanasy och Marie Dasborough, som försvarar EI och EI-forskningen. En 
mycket läsvärd text, om EI som företeelse och om EI-forskning, men också 
om forskningskvalitet överhuvudtaget.

Avolio, B.J. & Gardner, W.L.
(2005). Authentic leadership development: Getting to the root of positive 
forms of leadership. The Leadership Quarterly, 16 (3), 315–338.
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Översiktsartikel om forskningsläget i ett specialnummer om autentiskt 
ledarskap.

Bar-On, R.
(2006). The bar-on model of emotional-social intelligence (ESI). Psicothema, 
18, 13–25.

Forskaren Reuven Bar-On är upphovsman till en av de tre mest diskuterade 
modellerna för EI (de andra är Salovey/Mayers respektive Golemans). Här 
en artikel där Bar-On beskriver sin modell.

Bass, B.M.
(1999). Two decades of research and development in transformational lead-
ership. European Journal of Work and Organizational Psychology, 8 (1), 9–32.

En sammanfattning av forskningsläget avseende transformational leadership 
av den mest inflytelserika forskaren inom området.

Bass, B.M.
(1998). Transformational leadership: Industrial, military, and educational 
impact. (1 uppl.). Mahwah, N.J.: Lawrence Erlbaum.

En av grundböckerna om transformational leadership från en av 
förgrundsfigurerna.

Bass, B.M.
(1985). Leadership and performance beyond expectations. Free Press New York.

Och här är en till av de mest refererade böckerna om transformational 
leadership.

Bass, B.M. & Riggio, R.E.
(2006). Transformational leadership. (2 uppl.). Mahwah, N.J.: L. Erlbaum 
Associates.

Antologi som redovisar forskning om tranformativt ledarskap. Tung och 
uttömmande.

Bass, B.M. & Stogdill, R.M.
(1990). Bass & Stogdill’s handbook of leadership: theory, research, and mana-
gerial applications. (3 uppl.). New York: Free Press.

Den Stora Uppslagsboken om ledarskapsforskning i allmänhet. Har utkom-
mit i många reviderade upplagor genom åren.
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Blake, R.R. & Mouton, J.S.
(1964). The managerial grid : key orientations for achieving production through 
people. Houston, Texas: Gulf Publishing Company.

Det här är boken där Blake och Mouton introducerar sin modell The 
Managerial Grid.

Blake, R.R. & Mouton, J.S.
(1982). How to choose a leadership style. Training and development journal, 
36 (2), 38–47.

Blake och Mouton diskuterar sin modell The Managerial Grid jämförd med 
Situationsanpassat ledarskap, särskilt skillnaden att den senare förespråkar 
att ledaren ska anpassa sitt ledarbeteende efter situationen. Blake och Mouton 
menar att detta inte fungerar i praktiken.

Blanchard, K.H., Zigarmi, P. & Zigarmi, D.
(2013). Leadership and the one minute manager: increasing effectiveness through 
situational leadership II. New York, NY: William Morrow company.

Populärvetenskaplig bok för praktiskt ledarskap från den ena av upphovs-
männen till Situationsanpassat ledarskap. I romanform beskriver författaren 
en metod för att bli en effektiv ledare. Man läser den på en kväll, men tänker 
på den i åratal!

Côté, S., Lopes, P.N., Salovey, P. & Miners, C.T.H.
(2010). Emotional intelligence and leadership emergence in small groups. 
The Leadership Quarterly, 21, 496–508.

Undersökning där man observerade hur hög eller låg uppmätt EI samvarie-
rade med hur personer fungerade praktiskt i arbete i grupp.

Dasborough, M.T. & Ashkanasy, N.M.
(2002). Emotion and attribution of intentionality in leader-member relation-
ships. The Leadership Quarterly, 13 (5), 615–634.

Välskriven artikel som diskuterar flera saker: Hur de ledda bedömer sin 
ledare, Transformativt ledarskap jämfört med EI och en hel del om begrep-
pen emotioner respektive ”moods” (ung. känslolägen).

Davis, S.A.
(2011). Investigating the impact of project managers’ emotional intelligence 
on their interpersonal competence. Project Management Journal, 1–21.
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Davis undersöker samband mellan EIO och projektledares inter-personella 
kompetens och menar sig finna samband värda att ta på allvar.

De Vignemont, F. & Singer, T.
(2006). The empathic brain: How, when and why? Trends in cognitive sciences, 
10 (10), 435–441.

Diskussion om hur empati fungerar och vilken funktion empati kan antas ha. 

Ekman, P., Levenson, R.W. & Friesen, W.V.
(1983). Autonomic nervous system activity distinguishes among emotions. 
Science, 221 (4616), 1208.

Ett klassiskt experiment där försökspersonernas kroppsfunktioner, t.ex. 
kroppstemperatur, puls och andningsfrekvens, studerades när de föreställde 
sig situationer som är förknippade med olika känslor eller mekaniskt intog 
poser som förknippas med specifika känslor. Forskarna visar att varje sådan 
pose eller föreställning ger utslag i de automatiska kroppsfunktionerna och 
att reaktionerna är olika och unika för respektive känsla.

George, J.M.
(2000). Emotions and leadership: The role of emotional intelligence. Human 
relations, 53 (8), 1027–1055.

En ofta refererad artikel om känslors betydelse i ledarskap och en diskussion 
om EI och ledarskap där författaren Jennifer George föreslår hur EI bidrar 
till ledarskap.

Goleman, D.
(1997). Känslans intelligens : om att utveckla vår emotionella kapacitet för ett 
tryggare och mänskligare samhälle. Stockholm: Wahlström & Widstrand.

Goleman är nog den som bidragit mest till spridningen av begreppet emotio-
nell intelligens och det här är hans första bok. Den har sålts i flera miljoner 
exemplar.

Goleman, D., Boyatzis, R. & McKee, A.
(2003). The new leaders : transforming the art of leadership into the science 
of results. London: Time Warner Paperbacks.

Goleman och kollegor beskriver i denna argumenterande bok hur EI har stor 
betydelse för ledarskap och beskriver också hur man arbetar systemetiskt 
med förändringar i syfte att bli skickligare på att leda med hjälp av EI.
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Gooty, J., Connelly, S., Griffith, J. & Gupta, A.
(2010). Leadership, affect and emotions: A state of the science review. The 
Leadership Quarterly, 21 979–1004.

Översikt över forskningsläget inom forskningen om ledarskap och känslor. 
Författarna konstaterar att forskningen står sig väl vad gäller forskning 
om känslor och ledarskap, men har brister vad gäller forskning om EI och 
ledarskap.

Hersey, P., Blanchard, K.H. & Johnson, D.E.
(1996). Management of organizational behavior: utilizing human resources. 
(7 uppl.). Upper Saddle River, N.J.: Prentice Hall.

Hersey och Blanchards grundbok som utkommit i ständigt nya, reviderade 
och utökade upplagor sedan 1960-talet. Förutom en uttömmande beskriv-
ning av Situationsanpassat ledarskap diskuterar de andra relaterade teorier 
och modeller, bland annat för motivation.

Johnson, S.K.
(2009). Do you feel what I feel? Mood contagion and leadership outcomes. 
The Leadership Quarterly, 20 (5), 814–827.

I ett väldesignat experiment undersöker Stefanie Johnson om och hur leda-
res känsloläge påverkar de underställda. Hon visar att dels de underställda 
uppfattar vilket känsloläge ledaren är i och dels att kvaliteten på deras ar-
betsprestationer påverkas av ledarens känsloläge.

Katz, R.L.
(2009). Skills of an effective administrator (Reprint #74509 from HBR 1974.). 
Boston, MA: Harvard Business School Pr.

Som pytteliten bok återutgiven klassisk artikel om betydelsen av olika för-
mågor (Skills) för ledarskap. Det handlar om Technical skills, People skills 
och Conceptual skills.

Larsson, G. & Kallenberg, K. (red.)
(2003). Direkt ledarskap. Stockholm: Försvarsmakten.

Försvarsmaktens lärobok för ledare. Den baseras på Utvecklande ledarskap, 
som är Försvarshögskolans översättning och anpassning av det som i forsk-
ningskretsar benämns Tranformational leadership.
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Leslie, K.R., Johnson-Frey, S.H. & Grafton, S.T.
(2004). Functional imaging of face and hand imitation: Towards a motor 
theory of empathy. NeuroImage, 21 (2), 601–607.

Forskarna visar i experiment att samma slags hjärnaktivitet uppträder om en 
person själv utför en viss handling som när personen observerar en annan 
person göra motsvarande.

Levenson, R.W., Ekman, P. & Friesen, W.V.
(1990). Voluntary facial action generates emotion-specific autonomic nervous 
system activity. Psychophysiology, 27 (4), 363–384.

Rapport om fyra olika experiment där forskarna undersöker hur försöksper-
soners autonomiska system påverkas av känslor som framkallas på olika sätt. 

Lloyd-Walker, B. & Walker, D.
(2011). Authentic leadership for 21st century project delivery. International 
Journal of Project Management, 29 (4), 383–395.

Forskarna har undersökt ledarskapsbehov (autentiskt ledarskap) i byggprojekt 
på ett intressant sätt. Nya samarbetsformer i byggbranschen uppmanar till 
utveckling av ledarskap och arbetsformer.

Machiavelli, N.
(1987). Fursten. Stockholm: Natur och kultur.

Machiavelliskt ledarskap är ett begrepp. Machiavelli skrev boken för 500 
år sedan i nuvarande Italien, där han arbetade som rådgivare åt furstar. 
Fortfarande mycket läsvärd!

Mayer, J.D., Salovey, P. & Caruso, D.
(2000). Models of Emotional Intelligence. I Sternberg, R. (red.) Handbook 
of Intelligence. Cambridge, UK: Cambridge University Press. s. 396–420.

En grundläggande artikel om EI, där författarna ställer sin modell (Mayer/
Salovey/Caruso) mot ”konkurrenterna” Bar-On respektive Goleman.

Mayer, J.D., Salovey, P. & Caruso, D.R.
(2008). Emotional intelligence: New ability or eclectic traits?. American 
Psychologist, 63 (6), 503.

I artikeln förklaras författarnas modell för EI, bland annat genom bra prak-
tiska exempel.
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McGregor, D.M.
(2002). The human side of enterprise. Reflections, 2 (Reprint from Leadership 
and Motivation, Essays of Douglas Mcgregor, W.G. Bennis och E.H. Schön 
(red.) (Cambridge, MA: MIT Press, 1966)), 3–20.

(Vi tog upp denna text redan i kapitel 4 om Drivkraft. Se kommentaren där.)

Sun Tzu & Giles, L.
(övers. 1910/2003). The Art of War. New York: Barnes & Noble Classics.

Klassisk text om militärt ledarskap från cirka 2400 år sedan i Kina. 
Fortfarande klok och användbar (Den används faktiskt fortfarande som 
ledarskapslitteratur i en del utbildningar!).

Yukl, G.A.
(2002). Leadership in organizations. (5 uppl.). Upper Saddle River, NJ: Prentice 
Hall.

En av de bästa och mest refererade läroböckerna om ledarskap. En forsk-
ningstung lärobok med omfattande referenser.

Hur man får tag i artiklar och lite äldre böcker
De flesta av de litet äldre böckerna som vi tipsar om och som finns i vår 
litteraturlista går att låna via allmänna bibliotek. Finns de inte i hyllan, går 
det ofta att beställa från andra bibliotek.

Har du tillgång till ett universitetsbibliotek är det ändå enklare, efter-
som dessa ingår i nätverk av universitetsbibliotek som ju är specialiserade 
på fack- och forskningslitteratur. De flesta universitetsbibliotek erbjuder 
”walk in use” även för dig som inte är knuten till universitetet. Det betyder 
att du kan få lånekort och använda bibliotekets resurser på plats. Du har då 
tillgång till böcker på hyllorna och till artiklar och elektroniska böcker via 
universitetets besöksterminaler.

Många av böckerna vi tipsar om går också att få tag i begagnat någon-
stans i världen och ofta till överkomliga priser, även när man räknar in 
fraktkostnader.

Det finns flera Internet-baserade bokhandlare som fungerar som nätverk 
för antikvariat över stora delar av världen. Tusentals små lokala antikvariat 
registrerar sina böcker på hemsidan och när du söker efter en viss titel så 
hittar Internet-bokhandeln den i sin databas och förmedlar din beställning. 
Betalningen görs ofta via Internet-bokhandeln som garanterar att du kan 
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reklamera om du inte är nöjd och som ser till att den lokala bokhandeln 
förbundit sig att följa justa regler. Här är några som vi själva använt många 
gånger:

INTERNET-BASERADE BOKHANDLAR

www.abebooks.com

Abebooks är en förmedling för antikvariat i Europa och Nordamerika, 
främst för engelskspråkig litteratur. Här finns faktiskt det mesta fack- och 
skönlitteratur som blivit ett par år. Och det fungerar utmärkt.

www.amazon.com

Amazon.com säljer det mesta via Internet, inte bara nya och begagnade 
böcker. Men nu gäller det böcker, där man antagligen är störst i världen och 
föregångare på många sätt. När du hittar en titel i deras databas och sitter 
och tittar på omslag, läser recensioner och ofta kan titta på utdrag, visar 
hemsidan också hur många anslutna lokala antikvariat som har boken ny 
eller begagnad. Du klickar och väljer från vilket antikvariat du vill beställa. 
Betalningen sker med kreditkort till amazon.com, som garanterar att betal-
ning och eventuella reklamationer fungerar.

www.amazon.co.uk

Det här är adressen till Amazons brittiska filial. De har ibland ett litet annat 
sortiment än sin amerikanska kollega, har andra antikvariat anslutna och 
leveranserna görs i huvudsak från Europa. Det kan löna sig att kolla båda 
hemsidorna.

https://www.bokborsen.se/

Det här är den svenska motsvarigheten till Abebooks.com. Här hittar man 
ett par tusen svenska antikvariat och privatpersoner som säljer böcker. Till 
skillnad från sina internationella motsvarigheter hanterar Bokbörsen inte 
betalningar, utan förmedlar bara beställningen till antikvariatet. Men vi har 
bara goda erfarenheter av Bokbörsen. Det fungerar fint.
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