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Sammanfattning

Bakgrunden till var uppsats &r att aterkoppling behévs som verktyg pa en arbets-
plats for att fa medarbetare att trivas. Detta har i grund och botten anknytning till
vart behov av att kdnna oss accepterade och av att kdnna samhérighet. Forskning
har visat att bekraftelse fran omvérlden &r en viktig del for individens sjalvbild.
Sarskilt i en projektorganisation ar aterkoppling betydelsefullt, eftersom projekt-
grupper ofta bestar av nya konstellationer av méanniskor som snabbt maste lara sig
att samarbeta. Om ett bra arbete med aterkoppling sker kan detta fa positiva effek-
ter pa arbetsprestationer. Problematiken kring att ge aterkoppling handlar om att
ge den pa ett konstruktivt satt som far mottagaren att ta at sig. Genom att granska
tidigare forskning undersokte vi varfor det finns ett behov av aterkoppling i pro-
jektgrupper, vad forskningen sager att givaren bor tanka pa nar det handlar om
aterkoppling samt vad konsekvenserna och resultatet kan bli av aterkoppling. Vart
syfte ar att utifran den forskning som idag finns undersoka hur arbetet med ater-
koppling ser ut i praktiken for fem stycken projektledare. Vi stéllde oss bland an-
nat fragestallningarna: Ger projektledare aterkoppling? Pa vilka satt? Hur ser de
pa arbete med aterkoppling? Vet de hur teorin ser ut kring amnet? Arbetar de med
att bli battre pa att ge aterkoppling? For att undersoka fragestéllningarna anvéande
vi 0ss av en kvalitativ metod i form av semistrukturerade intervjuer. Projektle-
darna arbetar alla inom samma bransch, fastighetsforvaltningsbranschen. Vara
intervjudata bearbetades genom transkribering samt kodning efter forutbestamda
teman. | var analys jamfors den teoretiska bakgrunden med den empiriska datan
vi insamlat. En matris med en sammanstéllning av det insamlade materialet ater-
finns i bilaga 2. Var slutsats &r bland annat att projektledare mest arbetar med
positiv aterkoppling och att negativ aterkoppling kan vara problematiskt att ge. Vi
fann dven att projektledarna inte hade nagon teoretisk kunskap om amnet ater-
koppling utan de fardigheter de besatt hade de l&rt sig genom erfarenhet.

Nyckelord: projekt, aterkoppling, negativ aterkoppling, samtal, svara samtal



Abstract

The background of our paper is that feedback is needed as a tool on during work
to make the individuals feel comfortable. This is basically related to our need of
feeling accepted and to feel affinity. Research has demonstrated that the confirma-
tion from the outside world is an important part of the individual's self-image. In a
project based environment, feedback is important, as project groups often consist
of new constellations of people who quickly must learn to work together. If feed-
back could be used successfully, this can have positive effects on work perfor-
mance. The problem of providing feedback is how to give it in a constructive way
so the receiver to take in the information and accept it. By examining past re-
search, we examined why there is a need for feedback in project teams, what the
research says that the giver should consider when it comes to feedback, and what
consequences and results of feedback could be. Our purpose is, based on existing
research, to examine how feedback is used in practice for five project managers.
We asked ourselves following questions: Do project managers provide feedback?
In what ways? How do they work with feedback? Do they know how the theory
looks about the topic? How do they work to become better at giving feedback? To
examine the issues, we used a qualitative approach in the form of semi-
structured interviews. The interview subjects were all working in the same indus-
try, the real estate industry. Our interview data were processed by transcribing and
coding by predetermined themes. In our analysis we compared the theoretical
background of the empirical data we collected. A matrix with a compilation of the
collected data is presented in appendix 2. Our conclusion is that project managers
mostly work with positive feedback and that giving negative feedback is per-
ceived problematic. We also discovered that the project managers lacked a theo-
retical knowledge about the subject and that the skills they possessed, had they
learned through experience.

Keywords: project, feedback, negative feedback
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1.

Inledning

1.1. Bakgrund

Det har gjorts mycket forskning kring begreppet aterkoppling. Zimsen
(1998) beskriver betydelsen av aterkoppling som en reaktion pa en reakt-
ion. Definitionen av aterkoppling &r enligt Waldermarson (2009) atergi-
vande av information. Forfattaren namner ocksa att det inom forskning
kring beteendevetenskap pratas om att aterkoppling reglerar manniskors
beteende. Dock papekar forfattaren att i dagligt tal menar vi ofta en reakt-
ion nar vi sager aterkoppling, och med det menas att vi utifran andras be-
teende och ord reagerar tillbaka. En tredje definition pa aterkoppling &r
enligt Waldermarson (2009) utvardering. Med denna definition menas att
maéanniskor och deras prestationer bedéms genom att ge varandra utvérde-
ring i form av aterkoppling. Nar vi namner aterkoppling i denna uppsats
ar det denna definition som vi kommer att anvanda.

@iestad (2005) menar att aterkoppling i grunden har koppling till vart ex-
istensiella behov av att k&nna oss accepterade. Manniskans identitet &r till
stor del beroende av vara kanslor och for att vaga véxa behover vi stod
(Brookhart & Moss 2015). En viktig kélla till stod &r den bekraftelse som
vi far i vart dagliga liv. Vi varderar oss sjalva hela tiden i forhallande till
det som sker i var omgivning, och bygger till stor del var identitet pa
detta. Bekraftelse fran omgivningen gor att manniskor kanner sig sékra
och gor att vi utvecklas som individer. Med andra ord ar bekréftelse en
viktig aspekt for var egen sjalvbild (Keys 1998). Nar det handlar om en
persons sjalvbild kan detta delas upp i flera olika omraden (Jansson &
Ljung 2011). Det finns en del som vi visar upp utat och som &r majligt for
andra att upptacka. Det finns ocksa det som vi haller dolt, till exempel
tankar, kénslor och varderingar. Enligt forfattarna beror hur mycket vi vi-
sar upp av oss sjélva pa situation och individen. Tva andra omraden som
paverkar sjalvbilden ar det vi & medvetna om sjalva samt det vi ar omed-
vetna om. Denna modell med de fyra olika omradena kallas Johari-
fonstret. Jansson och Ljung (2011) menar att det &r en stor fordel vid
samarbete att veta vilka signaler som sands ut. Darfor foreslar de att for-
soka minska det omrade som individen sjalv & omedveten om, men som
andra ser. For att kunna géra det behdvs aterkoppling fran andra, som kan
forklara vad de ser eller inte ser.

Enligt Brookhart och Moss (2015) ar syftet med att ge aterkoppling att
stédja personers utveckling. Aterkoppling &r ngot som méanniskor far
hela tiden, béade i privatlivet och i yrkeslivet. Aven Crommelinck och An-
seel (2013) anser att aterkoppling ar viktigt for larande och det kan ha po-
sitiva effekter pa prestationer. Zimsen (1998) menar att aterkopplingspro-
cessen ar nagot som alltid uppstar vid motet med andra manniskor. Denna
process behdver inte besta av uttalade ord utan kan ocksa utlasas ur t.ex.
kroppssprak. Aterkoppling, menar de, kan vara mycket effektivt, men det
kan ocksa ha motsatt effekt om det inte sker pa ratt satt. Hilmarsson
(2012) menar att ratt typ av kommunikation kan skapa ett battre samar-
bete och fler positiva forandringar i bade yrkesliv och privatliv. Han me-
nar att det finns vissa verktyg som kan anvéndas for att forbattra kommu-



nikationsformaga och pa sa satt ocksa lagga en grund for forandring och
utveckling.

| ett foretag dar projekt ar den dominerande verksamheten rader en hog
grad av komplexitet enligt Jerbrant och Karrbom Gustavsson (2013).
Detta beror pa att det &r sallsynt forekommande att endast ett projekt arbe-
tas med samtidigt. | sin tur for detta med sig en hog grad av osakerhet da
komplexa arbetsuppgifter kombineras med en organisatorisk komplexitet.
Pa projektledare stalls darfor kraven att kunna hantera forandringar och
improvisera da projektmiljon standigt ar foranderlig. Engwall och Jer-
brant (2003) beskriver den projektdominerande verksamheten som poli-
tisk. De menar att det &r en standig kamp om bland annat personal och
andra resurser mellan projekten. Enligt dem maste projektledaren ofta
kampa for de individer som de vill ha med i sina team. Aven Jerbrant och
Karrbom Gustavsson (2013) har konstaterat att manga projektmiljcer de-
finieras av knappa resurser. Nar det rader konkurrens om resurser, som till
exempel personal, kravs det att projektledaren arbetar hart for att fa pro-
jektet att fortgd och samtidigt att fungera. Forfattarna har darfor konstate-
rat att projektledare i multiprojektmiljoer behdver kunna planera, kontrol-
lera och prioritera. Gustavsson och Jerbrandt (2012) menar att en av de
storsta utmaningarna som en projektledare star infor ar att resurser och
kontroll reduceras av flertalet olika anledningar. Nadler (1979) menar att
aterkoppling kan attrahera gruppmedlemmar att vilja vara med i gruppen
och fa dem att kanna stolthet av samhdrigheten med gruppen.

For att kunna komma framat mot mal behovs ofta korrektioner menar @i-
estad (2005). Denna typ av kritiska aterkoppling kan vara jobbig i stunden
men forfattaren menar att den ar nodvandig for att ta sig framat. Det ar
dock viktigt att kritiken ska vara konstruktiv och nddvandig. Detta kan
vara svart da det ar latt att mottagaren kanner sig anklagad och darfor gar
in i en forsvarsposition. For att den konstruktiva kritiken ska mottas pa
ratt satt menar Stone, Patton och Heen (1999) att &ven framférandet av
den maste ske korrekt. De menar ocksa att givaren av aterkoppling maste
forsta manniskans grundlaggande drivkrafter samt vad som forsiggar
inom varje individ for att pa ett effektivt satt kunna arbeta med aterkopp-
ling. Hilmarsson (2003) menar att for att givaren av aterkoppling ska
kunna anvéanda den pa sa bra satt som mojligt, och darmed underlatta att
budskapet gar fram till mottagaren, finns det manga olika saker att tanka

pa.
1.2. Problembakgrund

Enligt Packendorff (1995) ar ett projekt en temporér organisation. Projekt
bestar i de flesta fall av en tillfallig arbetsgrupp (Blomé, 2001; Jansson &
Ljung, 2011). Pa grund av detta menar Blomé (2001) att kommunikation-
en blir avgérande for projektets framgang. Han betonar vikten av 6ppen-
het, tydlighet och av att kunna forklara eller fortydliga. Aven Loow
(2009) betonar vikten av att en projektledare, forutom att planera, genom-
fora och avsluta ett projekt, behdver kunna kommunicera och darmed
ocksa ge och ta aterkoppling. Jansson och Ljung (2011) menar att ef-
tersom projektets arbetsgrupp oftast ar en grupp som é&r relativt ny eller
delvis ny i sasmmanséattningen kommer spontan aterkoppling vara svarare



att ge. En person kan hdmmas av en osékerhet som finns i situationen. Att
inte ge medlemmar i en projektgrupp aterkoppling gor att risken 6kar for
att ett icke dnskvart beteende etableras i gruppen och ju langre in i pro-
cessen gruppen kommer, desto svarare &r det att ta sig ur monstret som
skapats. Enligt @iestad (2005) finns det ett stort behov av aterkoppling pa
en arbetsplats. Forfattaren menar att behovet som idag finns ar storre an
det som idag tillgodoses. Waldemarsson (2009) menar for ledare, som ar-
betar i miljéer dar arbetsgruppens konstellation & ombytlig och dar sam-
arbete med olika personer standigt kravs, ar behovet av ett effektivt ater-
kopplingsarbete extra viktigt. Detta pa grund av att energi ska dgnas at
ratt saker for att pa sa satt komma framat, bade resultat- och relations-
maéssigt. Meyerson, Weick och Kramer (1996) menar att temporéra grup-
per, sasom projekt, ofta karaktariseras av att deltagarna bade befinner sig i
gruppen och i andra natverk. Deltagandet i den temporéra gruppen ar ofta
ett avbrott fran en annan verksamhet deltagarna brukar befinna sig i. For
att behalla gruppmedlemmarna och fa dem att vilja fortsatta prestera, me-
nar de att ledare maste arbeta med att skapa ett fortroende. Hendriks, Vo-
eten och Kroep (1999) fann att aterkoppling var ett av fem nyckelelement
nar det kom till att tillsatta personal i projekt.

Svarigheter med att ge aterkoppling kan enligt Zimsen (1998) vara
manga. Det kan till exempel vara att mottagaren inte kanner att den har
behov av den och darfor inte tar den till sig. Det kan ocksa vara att nor-
men i situationen inte tillater aterkoppling, att personen ska missforstas
eller att personen ska uppfattas som orattvis for att den kanske inte har
hela situationen klar for sig. En annan svarighet kan vara att givaren ar
radd for hur mottagaren ska reagera, det kan finnas en radsla att den ska
bli aggressiv och ga till motangrepp eller att givaren ska forolampa eller
sara den person som den pratar med.

Hattie och Timperley (2007) menar att begreppet aterkoppling ofta an-
vands i teorier och studier som ror larande i organisationer. De menar
dock att forvanansvart fa studier behandlar forstaelsen och vikten av ater-
koppling i sig sjalvt. Forskningen inom omradet handlar mycket om de
effekter som aterkoppling ger pa prestationer (Erez, 1977; Roebuck
1996).

1.3. Syfte

De teorier och modeller som finns har manga forslag kring hur aterkopp-
ling bor anvéandas. Var studie syftar till att undersoka pa vilket satt pro-
jektledare praktiskt anvander aterkoppling i projekt samt hur projektleda-
res synsdtt pa aterkoppling ar. Detta undersoks med hjalp av kvalitativa
intervjuer med projektledare.

1.4. Fragestallning

Tidigare forskning behandlar manga olika omraden inom dmnet aterkopp-
ling, allt ifran varfor aterkoppling behovs, vad det ger for resultat, vilken
betydelse det har for individers motivation till varfor det &r extra viktigt i
projektgrupper. Det finns dven manga forslag pa vad som bor tankas pa
ndr nagon ger och tar emot aterkoppling, samt vad som hander inom indi-
viden innan, under och efter samtalet. Det kunskapsgap som vi ser hand-
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lar inte om detta. Att det ar viktigt har konstaterats, men hur ser det egent-
ligen ut i praktiken? Ger projektledare aterkoppling? Varfor? Hur ser de
pa arbete med aterkoppling? Arbetar projektledare med att forbattra sitt
satt att ge aterkoppling pa? Vet de hur teorin kring damnet ser ut?

1.5. Avgransningar

Vi valde att avgransa var undersokning till fastighetsforvaltningsbolag,
eftersom vi har férkunskaper inom omradet som kunde hjélpa till vid da-
tainsamling. Vi valde dven att genomféra studien pa bolag i Karlstad av
praktiska skal. En annan avgransning ar att vi valde att fokusera pa endast
projektledarens arbete med &terkoppling. Aterkopplingstypen som vi
valde att undersoka ar den som kan beskrivas som konkret given ater-
koppling, med detta menas aterkoppling som &r medvetet framford. Vi
valde dven att undersoka aterkoppling som ar riktad mot en individ, och
uteslot darmed aterkoppling som ar riktad mot flera individer samtidigt.
En ytterligare avgransning som vi gjorde var att vi valde att framst under-
soka konstruktiv kritik. De avgransningar som vi har gjort har grund i att
vi vill underscka ett specifikt omrade inom aterkoppling for att amnet inte
ska bli for stort samt att intervjuerna ska innehalla samma typ av ater-
koppling som beskrivs i teorin.
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2. Teoretisk grund

| detta kapitel presenteras det teoretiska bidraget till var uppsats. Vi redogor for

vad tidigare forskning kommit fram till nar det handlar om behovet av aterkopp-
ling, hur aterkoppling bor ges, vilka konsekvenser aterkoppling kan ge samt vad
som gor att projektgrupper har ett extra stort behov av aterkoppling.

2.1. Behovet av aterkoppling

I grund och botten finns det en koppling mellan vart existensiella behov
av att kdnna oss accepterade och aterkoppling (Qiestad 2005). For att
vaga vaxa som individ behdvs stod (Brookhart & Moss 2015). Den be-
kraftelse som individer far i det dagliga livet ar en viktig kalla for detta
stod. For att en manniska ska kanna sig saker i sin roll och kunna trivas pa
sin arbetsplats behdvs bekraftelse (Waldemarsson 2009). Var stravan efter
bekréftelse dr en av vara grundkrafter och en nodvandig del for att vi ska
kunna kanna ett véalbefinnande. Med valbefinnande menas en ké&nsla som
uppstar nar individens vérdering om var denne befinner sig i livet samt
upplevelsen av sin egen formaga avspeglar sig i prestationer och um-
gange. Vélbefinnandet, menar Keys (1998), uppstar delvis beroende pa
vilken bekréaftelse, reaktioner och aterkoppling varje individ far fran per-
soner i sin omgivning. Enligt Keys (1998) ar det viktigt for varje individ
att kdnna ett socialt valbefinnande pa arbetsplatsen eftersom det skapar en
stabil identitet. Den stabila identiteten &r en av forutsattningarna for att en
individ ska kanna sig trygg pa sin arbetsplats menar Waldemarsson
(2009).

Aterkoppling i arbetslivet

FOr ledare ar arbetet med bekraftelse mycket viktigt (Waldemarsson,
2009). Inom en arbetsplats och inom arbetsgrupper finns det méanga olika
roller, bade sociala och uppgiftsrelaterade, och for att det ska bildas “ord-
ning” behdver bade individ och grupp att deltagarna far sin roll i gruppen.
Med detta menas ocksa att varje individ tar pa sig férvantade uppgifter
och relationer. Nar dessa roller handlas och ageras efter skapas bekraf-
telse. Arbetet med bekraftelse handlar till stor del om kommunikation.
Watzlawick, Bavelas och Jackson (1967) redogor for vilka tva nivaer
varje kommunikation sker pa. De menar att genom kommunikation fram-
fors innehallet pa en saklig och konkret niva, da genom verbal kommuni-
kation, men de menar ocksa att det samtidigt férsiggar en kommunikation
pa en annan niva. Denna, menar de, handlar om relationen och framfors
genom icke-verbal kommunikation, till exempel genom vart kroppssprak.
For att lyckas i sitt arbete med bekraftelse och for att fa till ett effektivt
samarbete mellan individer menar forfattarna att det ar viktigt att dessa
tva nivaer framfor samma budskap.

Keys (1998) menar att aterkoppling ar en viktig del for att kénna ett val-
befinnande i arbetslivet. Detta just pa grund av att det ar en form av be-
kraftelse som underlattar for individer att kdnna sig sékra pa sin roll och
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for att de da vet vad som forvantas av dem. Det underlattar for individen
att kénna av det sociala sammanhanget som omger den och genom det
kunna skapa sig en identitet. Keys (1998) menar att varje individ varderar
sig sjalv i forhallande till miljon och personer i sin omgivning. Detta me-
nar forfattaren sker efter varje individs upplevelse av fem olika paramet-
rar. Ett arbete med dessa parametrar hjélper individen att trivas genom att
skapa tillit och acceptans. Det forsta ar social integration. Detta behdvs
for att varje individ ska kanna grupptillhérighet. Genom aterkoppling och
bekraftelse kan detta utnyttjas genom att varje enskild individ i varje
grupp blir sedd och darmed kan styrkor utnyttjas for att satta ihop team
som kan komplettera varandra. Det andra &r social acceptans. Har handlar
det om att genom bekréaftelse ingjuta tillit i varje individ och fa den kénna
sig accepterad i sin arbetsgrupp och pé arbetsplatsen. Aterkopplingen
handlar om att ge reaktioner pa individens arbete och prestationer for att
darmed sékerstélla att denna agerar korrekt. Den tredje forutsattningen for
trivsel pa arbetsplatsen &r socialt bidrag. Har handlar det om att individen
ska kanna mening med vad den bidrar med, bade arbetsmassigt och soci-
alt. Bekraftelse och aterkoppling ar har valdigt viktiga bitar da det sociala
bidraget ar en egen uppfattning som uppstar hos varje individ, men det
praglas till stor del av vad personer i ens omgivning speglar. Socialt for-
verkligande &r den fjarde aspekten. Har handlar det om huruvida indivi-
den tillats att véaxa och utvecklas. Genom aterkoppling, bekréaftelse och en
dialog gar det att upptacka och ta till vara pa individers kompetenser och
viljor. Det femte &r socialt sammanhang. Detta uppkommer genom att in-
dividen kanner sig meningsfull och upplever att den &r viktig. Detta kan
underlattas med hjélp av aterkoppling och bekraftelse for att pa sa satt
stérka arbetsidentiteten (Keys 1998).

Hackman och Oldman (1976) konstaterade i sin studie att aterkoppling &r
en av fem nyckelfaktorer som leder till framgangsrikt personalarbete. Ett
arbete med aterkoppling, menar de, leder till meningsfullhet och engage-
mang i arbetet. Becker (1978) anser att det ar viktigt att aterkoppling all-
tid sker tillsammans med malstyrning. Detta pa grund av att mal utan
aterkoppling knappast ger ndgon synbar verkan och att aterkoppling utan
mal ofta uppfattas som oforankrad och betydelselds. Aterkoppling kan en-
ligt Roebuck (1996) leda till en 6kad motivation och 6kat engagemang
hos individen. Aven Hattie och Timperley (2007) anser att aterkoppling ar
en viktig del av malsattning. Detta oberoende av om aterkopplingen &r
positiv eller negativ, utan aterkoppling menar de att arbetet kring malsétt-
ning skulle vara véldigt svart. De som har uppsatta mal, oavsett vad de
galler, borde darfor valkomna aterkoppling. Forfattarna menar att de till
och med borde soka efter aterkoppling, da detta hjalper dem pa deras resa
framat. Enligt Ilgen, Fisher och Taylor (1979) spelar aterkoppling en av-
gorande roll i den grundldggande manskliga motivationsprocessen. De
anser att en individs motivation ar beroende av aterkopplingen som den
far. Darmed konstaterar de att aterkoppling maste anvandas, men menar
samtidigt att olika typer av aterkoppling - far olika konsekvenser.

Enligt Waldemarsson (2009) bor aterkoppling i arbetslivet riktas mot en
specifik arbetsprestation. Nar aterkoppling ska ges bor denna ha en tydlig
koppling mellan ens egen reaktion och nagon annans beteende. For att
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aterkopplingen ska vara tydlig och konkret bor den dven innehalla en be-
skrivning om de positiva eller negativa konsekvenserna av situationen.
Hattie och Timperley (2007) menar att det ar viktigt att aterkoppling en-
bart handlar om en speciell uppgift eller process, dar det finns ett gap mel-
lan vad som ar forstatt och vad som forvantas forstas. Enligt dem ar den
effektivaste aterkopplingen den som kan peka pa nagot konkret och utga
fran den. Ellis och Grimaldi (2015) argumenterar for att aterkoppling ska
vara specifik och ha exempel som illustrerar den viktigaste karnan av
aterkopplingen. Genom att vara specifik och ge exempel kan mottagaren
av aterkopplingen ta till sig budskapet och forsta var fokus for framtida
forbéattring bor ligga.

2.2. Projektgruppens behov av aterkoppling

Ett projekt ar en temporar organisation (Packendorff 1995). I ett projekt ar
samarbetet av stor betydelse enligt Jansson och Ljung (2011). Projekt in-
nehaller personer som ar sammansatta for att tillsammans utfora en upp-
gift under en begransad tidsperiod, for en begréansad kostnad. Det &r en
tillfallig grupp dér personerna formodligen inte kdnner varandra i stor ut-
strackning. For att fa samarbetet att fungera snabbt mellan dessa personer
menar Jansson och Ljung (2011) att det kan vara till dess fordel att
komma 6verens om hur projektgruppen ska bete sig, det vill sdga uppratta
regler om exempelvis nar aterkoppling ska ges. Meyerson et al. (1996)
menar att en temporar arbetsgrupp stalls infor manga olika utmaningar.
Bland annat att rutiner och relationer inte ar val utvecklade, uppgifter ar
ofta komplexa och nya, samt att det ofta finns harda resultatkrav pa grup-
pen. De namner ocksa att en stor utmaning for en temporar arbetsgrupp &r
fortroende. Dels pa grund av att deltagarna inte kdanner varandra eller le-
daren sedan tidigare men dels ocksa for att det finns en osakerhet kring
huruvida deltagarna kommer arbeta ihop igen i framtiden. Motivet till del-
tagandet kan ocksa vara olika, vilket ocksa ger fortroendeutmaningar for
arbetsgruppen. | vanliga arbetsgrupper ér tillit och fortroende nagot som
brukar véxa fram med tiden, men i en temporér grupp finns inte tiden for
detta. Forfattarna menar darfor att det ar av yttersta vikt att temporara
grupper aktivt arbetar med att skapa fortroende for varandra. Aven Wal-
demarsson (2009) menar att som ledare i en miljé som hanterar tillfélliga
arbetsgrupper finns ett &nnu storre behov av att arbeta med bekréftelse
och aterkoppling da projektledare snabbt maste kunna definiera om nya
gruppkonstellationer for att inte ga miste om vardefull tid eller kompe-
tens. Energin i ett projekt behdver helt enkelt gnas at ratt fragor. Blomé
(2001) menar att kommunikationen &r en avgérande del for projektets
framgang. Oppenhet, tydlighet och att kunna forklara eller fortydliga ar
enligt forfattaren av yttersta vikt. Aven L66w (2009) namner betydelsen
av att en projektledare i sitt arbete, forutom att planera, genomféra och
avsluta ett projekt, behdver kunna kommunicera och darmed ocksa ge och
ta aterkoppling.

| projektbaserade organisationer, kéannetecknas projektledning av resurs-
brist och hinder som orsakar standig forandring av planer och standiga
forskjutningar mellan projekt och aktiviteter (Jerbrant & Karrbom Gus-
tavsson 2013). | sin studie om grupper kunde Nadler (1979) konstatera att
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aterkoppling ledde till manga positiva effekter, daribland motivation och
samhdrighet. Han kunde dven konstatera att i miljéer som i hog grad
praglades av ett uppgiftsfokus, var aterkoppling kéansligt och viktigt. | de
miljoer dar aterkoppling inte férekom menar han ocksa att resultatet inte
heller var lika hogt. Harrison och Rouse (2015) redogor for att aterkopp-
ling och kreativitet har ett samband, da ett skickligt anvandande av det
kan resultera i fler nya idéer eller ett battre kreativt arbete.

2.3. Att ge aterkoppling

Zimsen (1998) namner fem stycken motiv till att en individ vill ge ater-
koppling till en annan. Det forsta kan vara for att straffa och for att kon-
trollera nagot. Det andra kan vara viljan att styra nagon sa att denne foljer
den vag som individen sjalv tankt ar lamplig. Det tredje ar viljan att de-
monstrera sin egen duktighet och visa att personen sjalv vet béattre. Det
fjarde kan vara for att fa utlopp for sina egna kéanslor och det femte for att
hjélpa den som mottar aterkopplingen till att na egenuppstéllda mal och
frdmja dennes utveckling. Vilken av dessa anledningar som ligger som
grund for aterkopplingen paverkar i stor grad vilket utfall den ger.

Olika typer av samtal

Stone et al. (1999) redogor for att varje aterkopplingssamtal egentligen ar
tre olika samtal. Med detta menar de att det forsiggar mer an vad som fak-
tiskt sags. Precis som Watzlawick et. al (1967) menar de att inte bara de
uttalade orden beskriver vilken utvaxling som sker. Stone et al. (1999)
menar att det forsta samtalet handlar om vad som egentligen hénde. Detta
samtal innehaller asikter om vem som gjort vad, vad som skett eller vem
som egentligen hade ratt. Ett vanligt problem i detta samtal & motstridiga
sanningar och olika standpunkter. Det andra samtalet handlar om kanslor.
Hur hanteras kénslor i konversationen, slapps de fram eller kontrolleras
de? Vissa samtal styrs helt av kanslor medan andra samtal helt &r av-
stangda fran deras inblandning. Det ligger en stor utmaning, enligt forfat-
tarna, i att kunna hantera sina kanslor men att samtidigt inte fortrycka
dem. Att ta upp dem till ytan for diskussion &r svart, men nagot som de
anser alla bor 6va pa. Det tredje samtalet handlar om identitet. Detta ar
riktat indt at sin egen personlighet. Hur paverkar samtalet bilden av ens
egen sjalvkansla och sjalvbild? Bade innan, under och efter samtalet gar
tankarna pa vad samtalet kommer sdga om en sjalv. Stone et al. (1999)
menar ocksa att en kunskap kring de olika typerna av samtal som fors un-
derlattar for givaren av aterkoppling genom att skapa en medvetenhet om
hur respondenten kanner och kan ténkas reagera. Det underlattar &ven vid
framforandet av jobbig aterkoppling att ha distans och forsta sina egna re-
aktioner.

Enligt Zhou (1998) kan aterkoppling vara antingen informativ eller kon-
trollerande. Nar aterkoppling levereras pa ett informativt satt har motta-
garen kontroll dver sina beteenden och givaren av aterkoppling vill endast
hjalpa individen att lara sig och utvecklas. Informativ aterkoppling far
mottagaren att kdnna sig stottad och informerad. Resultatet av informativ
aterkoppling &r att mottagaren sannolikt svarar positivt. Att ge aterkopp-
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ling pa ett kontrollerande satt far mottagaren att kanna att dennes beteen-
den och atgarder kontrolleras av andra.

Samtalstekniker

Att bade ge och ta emot aterkoppling kan vara problematiskt da samtalet
kan innehalla starka kénslor. Resultatet av att ge aterkoppling pa fel satt
kan resultera i ett storre avstand mellan individer istallet for att terkopp-
lingen leder till det positiva, att individerna narmar sig varandra. Genom
att anvanda sig utav jag-budskap kan aterkoppling istéllet bli nagot an-
véandbart (Jansson & Ljung, 2011). Syftet med jag-budskap menar Hil-
marsson (2003) &r att sta for det du séger och samtidigt ta ansvar for det.
Det ger individen mojlighet att uttrycka sin egen asikt och kanslor. Jag-
budskap har en fordel i att du standigt utgar fran dig sjalv och tar ansvar
for dina egna upplevelser. Detta resulterar i att du inte forklarar hur andra
kanner eller skyller nagot pa dem. Forfattaren menar att du genom att an-
vanda jag-budskap undviker att ga emot en annan part utan istéllet ga med
den. Detta resulterar i att istallet for att svara med samma typ av kénslor
vi far emot oss, t.ex. ilska, ledsamhet, stress, gar det att paverka den andre
att andra beteende genom att bete sig lugnt och rationellt sjalv. Pa sa satt
paverkas den andra indirekt, eftersom vart beteende paverkar deras. Aven
Jansson och Ljung (2011) framhaller jag-budskap som ett kraftfullt verk-
tyg nér det kommer till aterkoppling, bade positiv och negativ. Aven de
patalar betydelsen av att aterkopplingen endast ska handla om ens egna
kanslor och avsikter.

Istallet for att 1asa sig vid standpunkter och hamna i forsvarsstallning fo-
reslar Stone et al. (1999) att ga in med installningen att istallet utforska
den andres berattelse och forsoka fa reda pa dens synvinkel for att battre
kunna forstd. Forfattarna anser att ett av de storsta hindren vid svara sam-
tal &r att redan fore samtalet kan det vara forbestdmt vem som bér skuld i
fragan. De menar ocksa att det ar viktigt att forsoka skilja pa inverkan och
avsikt, det ar inte sakert att ndgon har menat att géra nagot. Reilly (2015)
anser att nyckeln till att ge negativ aterkoppling ar att férsoka undvika
forsvarsmekanismer. Hon foreslar att ga in med ett positivt forhallnings-
sétt och en nyfikenhet och att lamna den mesta av tiden till den andre for
att lata denne prata. Det hon sarskilt betonar ar att verkligen lyssna pa vad
den andre sdger. Lisker (2002) menar att kommunikation ofta misslyckas
av olika anledningar. Forfattaren menar darfor att ett noga 6vervagande
av alla aspekter sasom ordval, kroppssprak och timing bor tas i beaktning
nar det handlar om aterkoppling som formedlar nagot negativt.

Reilly (2015), Lisker (2002) och Rogers och Farson (1979) anser alla att
den viktigaste ingrediensen i att ge aterkoppling, bade nar det géller posi-
tiv och negativ aterkoppling, ar lyssnande. Rogers och Farson (1979) be-
ndmner det arbetet aktivt lyssnande. Med aktivt lyssnande menar de inte
att individen ska vara passiv och endast lyssna, utan istallet att inte vara
kritisk, varderande eller moraliserande. Det som forfattarna kallar aktiv
lyssning forsoker undvika att hota individens sjalvbild genom att inte for-
soka andra pa personen eller forsoka fa den att forsta nagot. Istallet hand-
lar det om att forsoka forsta, se den andres synvinkel och bakomliggande
motiv. Bakom varije asikt och uttryck finns oftast en kansla som den ak-
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tiva lyssnaren bor fanga upp. Om nagon utévar aktivt lyssnande menar
forfattarna att detta har flera positiva konsekvenser. Bland annat att den
som pratar blir mer eftertdnksam och mer “sann” i den andan att den kéan-
ner efter battre och blir mer 6ppen for sina kanslor. De menar att for att
skapa forandring ar lyssnande det mest effektiva hjalpmedlet. Detta ef-
tersom att det hjalper individen att komma till egen insikt och forstaelse.
Aven Hilmarsson (2003) betonar vikten av aktivt lyssnande. Forfattaren
menar att det &r ett relativt enkelt sétt att skapa goda relationer, genom att
helt enkelt vara nyfiken och uppriktigt intresserad av den andre. Som le-
dare finns det ocksa manga anledningar att arbeta med lyssnande enligt
forfattaren. Han namner att det blir enklare att undvika missforstand, att
samarbetsférmagan okar, att det blir enklare att kunna hantera ledsna och
arga manniskor samt att det gar att 6ka andras fortroende for en sjalv ef-
tersom du ocksa visar att du tar andra seriost och pa allvar. Hilmarsson
(2003) redogor aven for en undersékning som behandlade &mnet ideala
egenskaper for en ledare, dér lyssnande kom pa forsta plats.

Samtalsmodeller

Hilmarsson (2003) tar upp en modell han anser vara ett bra satt att ge
aterkoppling p4, se fig 1. Anvands denna pa ratt satt menar han att samti-
digt som aterkoppling ges gar det att respektera den andres kéanslor och pa
ett vanligt satt framfora sitt budskap. Han menar att dven fast ett samtal
innehaller kritik bor anstrangningar goras for att ha en trevlig framtoning.
Enligt forfattaren ar nyckeln till bra aterkoppling att halla en struktur i
samtalet samt att skapa en god relation genom att vara tydlig. | den mo-
dell som han beskriver bor framférandet av budskapet inte ta mer &n 30
sekunder. Detta pa grund av att han anser att det finns en grans for vad
mottagaren orkar med samt att informationen inte ska bli 6vermaktig.

Steg 1: ”Tala forst om vad du tinker gora, genom en forvarning eller ge-
nom att séga att du vill papeka nagot. Sag sedan ditt syfte: Det bor helst
vara att skapa en utveckling eller fordndring till det béttre.”

Steg 2: ”Sedan kan du tala om det som &r bra och dédrefter kan du ge kon-
kreta forslag till det som kan forbattras.”

Steg 3: ”Var beredd pé en diskussion dér du fragar den andre hur det du
sagt upplevs.”

Fig 1. Hilmarssons (2003) steg for aterkoppling

Denna samtalsmodell menar Hilmarsson (2003) ska kombineras med teo-
rierna om jag-budskap och aktiv lyssning. Just det aktiva lyssnandet me-
nar han ar nyckelaktiviteten i aterkoppling-processen, da det oftast ar ett
framgangsrikt lyssnande efter given aterkoppling som kan resultera i ett
forandrat beteende, inte sjalva budskapet i sig.

17



Aven Nilsson och Waldemarsson (2005) har en plan for hur de anser att
givandet av aterkoppling bor ga till, se fig 2. Deras plan stracker sig dven
fore och efter samtalet da de anser att detta arbete &r lika viktigt.

Steg 1: “Forbered samtalet i god tid. Tdnk igenom exempelvis vilka ma-
len for samtalet ar eller ga tillbaka till dina anteckningar om det &r en fort-
sittning pa ett tidigare samtal.”

Steg 2: ’Strax innan samtalet startar, ta dig tid till en stunds koncentrat-
ion.”

Steg 3: ’Inled samtalet genom att hélsa, berdtta om syftet med samtalet
och lat den andra komma in i situationen.”

Steg 4: ”Under samtalets gdng noterar man viktig information som kom-
mer fram och eventuella kansloreaktioner. | slutet av samtalet, avrunda
och sammanfatta.”

Steg 5: “Efter samtalets avslutande, skriv ner ndgra sammanfattande ord
om vad som har sagts och vad parterna har kommit Gverens om.”

Fig 2. Nilsson och Waldemarsson (2005) steg for samtal

Nilsson och Waldemarsson (2005) menar ocksa att lyssnande &r det cen-
trala nar det handlar om att ge aterkoppling. De menar angreppssattet att
forst forsoka forsta och sedan forsoka gora sig forstadd ar att foredra for
ledare, om de amnar arbeta med sin kommunikationsformaga.

Negativ aterkoppling

Negativ aterkoppling ska enligt Zhou (1998) ges pa ett informativt satt.
Hu, Chen & Tian (2016) pavisar vikten av att ge negativ aterkoppling pa
ratt satt. Istallet for att enbart fokusera pa att framfdra negativ aterkopp-
ling ska fokus ligga pa individens potential att véxa och férslag ska ges
for att forbattra individens arbetsformaga. Dessutom kan det vara fordel-
aktigt att bekréafta individens harda arbete och anstrangning vid delgiv-
ning av aterkoppling. Aven Reilly (2015) foreslar att negativ aterkoppling
ska kombineras med positiv. Att inleda samtalet med att prata om styrkor
och att sedan genom samtalet ha fokus pa personens vérde. Pa sa sétt me-
nar forfattaren att samtalet kan ha en annan inriktning. Hilmarsson (2012)
anser detta dock inte vara en bra metod da han anser att kritik vager
mycket tyngre &n berém och att den darfér gar om intet. Forfattaren me-
nar dven att om ett samtal inleds med berom kan kritiken fa en negativ ef-
fekt da givaren kan uppfattas som falsk och oarlig. Nar det handlar om
negativ aterkoppling foreslar Lisker (2002) att tanka 6ver sin timing. Han
menar att vid slutet av dagen eller veckan bor undvikas eftersom att det
sander fel signaler om vilket motiv givaren har med aterkopplingen. Néar
negativ aterkoppling ska framféras menar aven Jansson och Ljung (2011)
att det spelar roll nar dem framfors. Darfor behdver exempelvis projektle-
daren akta sig for att valja ett tillfalle dar mottagaren av aterkopplingen
kanner sig otrygg. Det ar béttre att framfora negativ aterkoppling i enrum
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an framfor hela projektgruppen. Det ar dven viktigt att inte dra pa negativ
aterkoppling alltfor lange, detta pa grund av att det ar svarare for indivi-
den att ta emot om ett beteende har varit irriterande en lang tid. Nar det
kommer till timingen av aterkoppling menar Hattie och Timperley (2007)
att den som ges direkt efter uppkommen situation eller prestation &r den
mest effektiva. De menar dock att vid aterkoppling kring uppgifter eller
saker som ar mer komplexa kan en viss fordrojning vara att foredra ef-
tersom att det ger bade den tilltankta mottagaren och givaren en mojlighet
att fundera och behandla situationen. Detta menar de inte behovs kring
enklare saker, utan att det da snarare kan fa motsatt effekt.

2.4. Konsekvenserna och resultatet av aterkoppling

Att fa aterkoppling ar bra inte enbart for individen, utan dven for organi-
sationen. Pa individniva utvecklas sjalvuppfattningen och osakerheten
gallande vad som &r lampligt beteende for att uppna malen minskar (Ash-
ford & Cummings, 1983). Enligt Roebuck (1996) ar aterkoppling en vik-
tig ingrediens i receptet for framgang. Att fa aterkoppling fran sin chef
betyder att personen har lagt ner tid pa individen och i gengald ger indivi-
den tillbaka. Hattie och Timperley (2007) menar att anvandandet av ater-
koppling har en stor betydelse pa bade larande och framgang. De menar
dock att beroende pa typen av aterkoppling och hur den anvands kan ut-
fallet av den ocksa bli olika. Aven Crommelinck och Anseel (2013) anser
att aterkoppling ar viktigt for larande och det kan ha positiva effekter pa
prestationer.

Hattie och Timperley (2007) har studerat hur effektiv given aterkoppling
faktiskt ar. De kom fram till att den mest effektiva aterkopplingen, som
fick ett tydligt positivt resultat, var niar den behandlade fragor kring “vart
ar jag pa vig”, “hur ska jag ta mig dit” samt “vad maste forbattras”. Ro-
gers och Farson (1979) redogor for det faktum att méanniskor inte har
nagra problem med att koppla manga av sina upplevelser till sin egen
sjalvbild. Ibland hénder det dock att vi &r med om saker som inte dverens-
stammer med var sjalvbild. Som méanniskor har vi dverlag mycket svart
for att ta in saker som inte Gverensstdmmer med denna, och har darfor en
tendens att bara avsla dessa. Illgen et al. (1979) menar att nar det géller
individens uppfattning av aterkoppling och svar pa den beror det pa indi-
videns personliga egenskaper, typen av meddelande och egenskapen hos
den kélla som ger aterkoppling. Bade Zhou (1998) och Illgen et al. (1979)
anser att aterkoppling som kommer fran en kélla som individen inte anser
ar trovardig, inte kommer bli lika accepterad som aterkoppling som
kommer fran en trovardig och upplevd kompetent kalla. Enligt lllgen et
al. (1979) kommer positiv aterkoppling ses som mer trovardig dn negativ
aterkoppling pa grund av att positiv aterkoppling formodligen passar in i
sjalvbilden som individen besitter.

Aterkoppling som &r negativ, d.v.s. pekar pa svagheter och misslyckan-
den, kan for manga uppfattas som obehaglig. Anledningen é&r att den hotar
var uppfattning av oss sjéalva (Jeffries & Hornsey, 2012). Enligt Podsakoff
och Farh (1989) sander negativ aterkoppling ett budskap om att individen
inte har presterat i den nivd som den borde. Aven om den &r obehaglig att
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hora behover individer hora alla former av aterkoppling (Jeffries & Horn-
sey, 2012).

Aterkopplingens dilemma

Zimsen (1998) menar att en stor risk med att ge aterkoppling &r att det kan
sara nagon, och darmed ocksa skada relationen mellan tva individer. Hon
menar dock att det gar att framfora negativ aterkoppling pa ett satt sa att
forhallandet inte blir samre. Detta menar forfattaren kan ske genom att
lara sig hantverket kring att ge aterkoppling, for att pa sa sétt kunna fram-
fora ndgot negativt pa ett positivt satt. Aven Olsen (1995) menar att en av
de storsta utmaningarna med att framfora negativ aterkoppling &r att giva-
ren ofta kanner sig obekvam eller ar radd for att sara mottagaren. | sin
studie visade han att ledare ofta kanner sig obekvama infor en aterkopp-
lingssituation, da de ar radda for att forstéra motivationen och relationen
till den anstéllde. Problemet i en sddan situation medfor att sanningen
ibland justeras for att just bibehalla ovanstaende faktorer. En annan aspekt
i framforandet ar att i stridens hetta sjunker modet och det som innan kan
ha varit noga uttankt som konstruktiv aterkoppling blir en vanligare vers-
ion av det. Larson (1986) fann att i det fall en individ inte presterat som
den borde gav ledare ofta inte aterkoppling. Argyris och Schon (1978)
konstaterar att dven fast det kanns enklast for 6gonblicket kan det uppfatt-
tas som odrligt och som att givaren har en dold agenda. FOr arbetsgruppen
och organisationen i stort minskar aven chansen till utveckling, larande
och trovardighet. De, precis som Zimsen (1998), foreslar att for att
minska denna typ av problem kravs traning for ledare i att framfora ater-
koppling. Jeffries och Hornsey (2012) menar att hur individen ser pa sig
sjalv och dennes vilja att bli accepterad och omtyckt av andra, kommer
paverka dens framférande av aterkoppling till andra. For att fa mer arlig
aterkoppling behdver en acceptans gallande sociala normer finnas for att
pa sa satt reducera risken att inte vaga framfora érlig aterkoppling.
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3. Studiens forskningsmetod

Har presenteras hur vi, utifran vart syfte, har gatt tillvaga for att besvara vara fra-
gestallningar. Har redovisas vart val av metod, hur vi gjort vart urval, hur vi ge-
nomfort vara intervjuer samt hur vi bearbetat och analyserat den insamlade datan.
Kapitlet tar aven upp vart forhallningssatt till reliabilitet och validitet samt etik.

3.1. Metodval

Inom forskning finns det olika forskningsmetoder. Vanligtvis delas de in i
kvantitativ och kvalitativ forskning. Forskare star infor valet att valja en
forskningsmetod i starten av sin studie (Bryman & Bell 2011). Att vilja
vilken forskningsmetod som ska anvéndas menar Trost (2010) ska baseras
pa syftet med studien. Vart syfte handlar om att undersoka pa vilket satt
som projektledare anvander aterkoppling i projekt. Eftersom syftet for var
studie innehaller en fragestallning som handlar om att forsta bor det enligt
Trost (2010) genomforas en kvalitativ studie.

Att anvanda sig av det kvalitativa synsattet menar Stukat (2005) ar for att
forsoka tolka och forsta, inte for att generalisera. Forenklat gar det att
séga att en kvalitativ studie lagger vikt vid ord istéllet for siffror (Bryman
2011). Att forsta amnet genom personers eget perspektiv av vardagen, ar
syftet med att anvanda sig av kvalitativ forskningsmetod (Kvale &
Brinkmann 2014). Eftersom vi behovde fa tag pa personers upplevelser
gallande aterkoppling i projekt valde vi att genomfora studien utifran en
kvalitativ forskningsmetod. For att fa personers upplevelser behévde vi
samtala med dessa personer, valet blev darfor att genomfora intervjuer.
Intervjuer ar ett vanligt anvant arbetsredskap (Stukat 2005), sannolikt det
mest anvanda enligt Bryman (2011), ndr det handlar om kvalitativ forsk-
ning. Inom den kvalitativa metoden talas det om intervjuer som en lamp-
lig metod nér det handlar om att finna information som annars brukar vara
komplicerad att fa fram (Ostbye, Knapskog, Helland & Larsen 2004). | en
kvalitativ intervju ska fokus vara pa att fa varierande beskrivningar och pa
sa satt aterge alla skillnader och variationer hos ett fenomen, det vill sdga
den kvalitativa mangfalden (Kvale & Brinkmann 2014).

Det finns olika sétt att genomfora intervjuer pa. Det ena ar gruppinter-
vjuer och det andra ar enskilda intervjuer. Vid valet att gora gruppinter-
vjuer eller enskilda intervjuer valdes det senare. Anledningen var att
gruppintervjuer kan leda till att vissa deltagare inte kommer till tals, det &r
svart att urskilja vem som séger vad vid transkribering och det kan skapa
obehag och oro hos deltagarna da det pratas om kansliga saker (Bryman
2011). Eftersom vara deltagare ska prata om aterkoppling och kénsliga
saker kan uppkomma var valet av enskilda intervjuer sjalvklart. Genom
att genomfora enskilda intervjuer kan ovanstaende problem i stérre man
undvikas.
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3.2. Metodkritik

Vart val av kvalitativa metoder medfor dock vissa nackdelar. Bryman och
Bell (2011) och Stukat (2005) namner till exempel att dessa typer av stu-
dier i alltfor hdg grad paverkas av forskarens egen syn pa vad som é&r vik-
tigt och betydelsefullt. Pa sa satt styrs resultatet i studien efter forskarens
egna varderingar och kanslor. Att fa studien helt befriad fran denna typ av
problem tror vi & omajligt, men vi hoppas att var medvetenhet kring am-
net, samt de samtalstekniker vi k&nner till och forsokt anvanda kan hjélpa
0ss att minimera risken att det sker. Bryman och Bell (2011) ndmner dven
att ett problem med kvalitativa studier kan vara att de ar svara att aterupp-
repa. Detta pa grund av att en kvalitativ studie nastan aldrig foljer samma
schema, utan &r unik i sitt innehall. Det finns dven ett annat problem en-
ligt forfattarna, namligen att det kan vara svart att generalisera resultatet
av en kvalitativ studie. Nar studien endast innehaller ett fatal intervjuer
menar de att det & omdojligt att dra generaliserade slutsatser av resultatet.
Aven Bryman (2011) fastslar att resultaten fran en kvalitativ studie ar
svara att tillampa pa andra omraden. Han redogor dock for att mattliga
generaliseringar eller paralleller kan vara mgjliga att dra. Vi har inte gjort
nagra jamforelser eller generaliseringar utifran vara fem intervjuer. Pa
grund av problematiken kring generalisering véljer vi enbart att, utifran
hur det ser ut for de personer vi intervjuat, dra slutsatser. Ett annat pro-
blem som Bryman (2011) tar upp &r att kvalitativa studier ibland saknar
en viss transparens. Han menar att det &r viktigt att forskare i kvalitativa
studier redovisar hur till exempel urvalet skett samt hur analysen har gatt
till. Var forhoppning ar att lasare av var uppsats ska kanna att det rader
transparens, da vi har forsokt att redovisa alla de stallningstaganden och
val som vi gjort.

Ekstrom och Larsson (2010) namner ocksa nagra svarigheter med att ge-
nomfora en kvalitativ metod, da denna typ av studie ofta ar grundad pa in-
tervjuer. De menar att utmaningen att fa reda pa respondentens asikter och
kanslor, kring det studien undersoker, kan vara svar och kraver skicklig-
het av intervjuaren. Det krévs ett noggrant forarbete for att kunna stélla
fragor som ger “rétt” typ av svar. For att pa sa bra sitt som mojligt fa ut
det mesta av vara intervjuer genomfordes en pilotintervju baserad pa noga
utvalda intervjufragor. Efter pilotintervjun redigerades fragorna ytterli-
gare ndr vi mérkte vilka frdgor som fungerade och gav “bra” svar och vad
som inte gjorde det. Enligt Ekstrém och Larsson (2010) kan det &ven vara
en utmaning att fa respondenten att inte svara det som den tror att inter-
vjuaren forvantar sig, utan att svara det som den verkligen menar och
kanner. | grunden kan det bero pa att respondentens syfte ar ett annat &n
vad som forskaren onskar, till exempel att forsvara sig eller kritisera na-
gon annan. Detta ar alltid en risk som kan vara svar att veta eller kunna
kontrollera. Aterigen hoppas vi att problemet i stérre utstrackning undviks
genom att vara stallda fragor ger respondenten mojligheten att svara fritt
pa fragorna, men att samtidigt vara medvetna om att respondenten kanske
inte berdttar hela historien.
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3.3. Urval

Vid valet av vara respondenter valde vi personer som nuvarande arbetar
som projektledare. Var typ av urval har tendenser av det som Bryman
(2011) kallar ett malinriktat urval. Med detta menas ett urval som syftar
till att forsoka intervjua personer som ar relevanta for fragestallningen.
Fordelen med detta urval &r att de deltagande projektledarnas svar blir re-
levanta for studien samt att de besitter ratt kunskap (Bryman 2011). Vi
ansag att endast titta pa ett projekt skulle ge ett for fattigt resultat och be-
stdmde déarfor i forvag att intervjuer skulle genomforas med projektledare
som arbetar i olika projekt. Vi skickade ut atta stycken intervjuforfrag-
ningar. Vi antog att nagra av de tillfragade inte skulle ha mojlighet att
delta utan hoppades pa att fa fem stycken projektledare att acceptera vid
ett forsta utskick, vilket ocksa blev fallet. Efter fem intervjuer skulle vi ta
stéllning till om vi kdnde att materialet rackte, vilket vi k&nde att det
gjorde. Vid denna typ av studie, dar syftet amnar undersdka hur projekt-
ledare arbetar med aterkoppling, skulle antalet intervjuer kunna vara
manga fler, da en mattnadsniva inte nas pa samma sétt som i andra stu-
dier. Med mattnadsniva menas att insamlingen av data fortsatter fram tills
att ingen ny relevant data framkommer eller tills det som eftersokts fun-
nits (Bryman 2011). Att fem intervjuer genomfordes paverkades i stor
grad av vara tidsresurser. Denna strategi ar nagot som stods av Trost
(2012) som menar att kénslan av mattnad kan grundas i andra aspekter &n
att det inte finns mer information att fa fram och darfor inte ar tillforlitlig.
Han menar istéllet att det ar att foredra att borja med nagra och sedan fylla
pa om det kanns som att materialet inte racker till. Detta var tillvaga-
gangssattet vi valde i var uppsats.

For att begrénsa urvalet ytterligare valde vi projektledare som arbetar
inom samma bransch. Detta for att kunna utga fran sa liknande forutsatt-
ningar som mojligt vid analys av resultatet. Branschen som vi valde att
undersoka narmare var fastighetsforvaltningsbranschen. Vi valde denna
pa grund av att vi har forkunskaper inom den sedan tidigare och ansag att
detta skulle kunna underlatta vart insamlande av information. Detta dels
genom en forstaelse av vilka typ av projekt som drivs inom verksamheten,
dels genom mojligheten att komma i kontakt med personer som hade moj-
lighet att stalla upp pa en intervju. Vi valde aven projektledare som arbe-
tar i Karlstad da detta méjliggjorde att vi traffade alla personligen pa de-
ras kontor. Denna avgransning skedde till stor del pa grund av vara be-
gransningar, bade tids- och kostnadsmassigt. Vart urval ar utifran vissa
aspekter ett bekvadmlighetsurval (Trost 2010). Definitionen av detta ar att
intervjuer skett med de personer som finns tillgangliga for intervjuer. Ing-
en typ av statistiskt urval har skett utifran var population som vi var in-
tresserade av (projektledare), utan intervjuer har skett med de som haft
mojlighet. | ett bekvamlighetsurval finns ingen direkt strategi for urvalet,
utan dar sker det istallet slumpmassigt. Férdelen med denna typ av urval
ar att det r ett praktiskt tillvagagangssatt. Nackdelen &r dock att urvalet
kan bli enformigt och sareget, beroende pa hur personerna hittas (Trost
2010). En annan nackdel som Bryman (2011) tar upp 4r att resultaten inte
gar att anvanda for generalisering, utan endast representerar den grupp
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som undersokts. Detta ar nagot vi tagit hansyn till i var studie, dar vi inte
agnat at oss nagon typ av generalisering.

3.4. Etiska 6vervaganden

Kvale och Brinkmann (2014) menar att den storsta svarigheten med inter-
vjuer &r att intervjuerna sker med privatpersoner for att sedan visa upp de-
ras svar pa en offentlig arena. De menar att det darfor &r viktigt att pa for-
hand forsoka forestalla sig vilka etiska fragor forskaren kan tankas stéllas
infér under hela studien. Kvale och Brinkmann (2014), Bryman (2011)
och Jacobsen (2002) namner alla nagra omraden som de anser bor hante-
ras av forskare: information, samtycke, konfidentialitet och konsekvenser.
Med information och samtycke menas att respondenterna ska upplysas
om syftet med undersdékningen samt att deras medverkan &r helt frivillig
under hela processen. Nar det handlar om konfidentialitet handlar det om
ratten till anonymitet och hanteringen av den information som framkom-
mer under intervjun. Med konsekvenser menas att studien ska kunna ratt-
fardigas genom att det goda den medfor ska végas med en eventuell skada
som medverkande kan utsattas for. Kvale och Brinkmann (2014) menar
ocksa att forskarens roll géllande etik &ar extra viktig under studier som
anvander sig av intervjuer, da resultatet i annu hogre grad paverkas av
denne. Som forskare &r det viktigt att genom hela studien férsdka ha en
integritet som medfor moral och ansvarsfullhet.

| var studie tog vi hansyn till dessa omraden pa olika satt. Kravet pa sam-
tycke uppfylldes genom att respondenterna vid den forsta e-postkontakten
blev informerade att deltagandet i studien skulle vara frivilligt. Saledes
var allas medverkan frivillig. Detta foljde vi sedan upp under sjalva inter-
vjutillfallet med att 6verlamna ett informationsblad dar vi aterigen uppre-
pade att deltagandet var frivilligt och att de nar som helst under processen
hade majlighet att dra sig ur. Dar stod aven syftet med studien, nagot som
vi dven informerade om verbalt i borjan av intervjun. Omradena konse-
kvenser och forskarens roll har vi bade innan och efter studien diskuterat
och dérmed forsokt vara extra uppmarksamma kring under processen. Ef-
tersom vi vid var forsta forfragan till respondenterna direkt gick ut med
att studien var anonym har vi tvingats att fundera kring detta lite extra.
Ingen i var studie har namnts vid namn eller foretag, men utdragna citat
fran samtalen forekommer. | stérsta mojliga man har informationen som
framkom under intervjuerna anvéants anonymt. Vi var extra eftertank-
samma kring detta da det i var studie om aterkoppling kunde dyka upp si-
tuationer och beréttelser som kunde vara negativa om andra. | bérjan av
intervjun pratade vi med respondenterna om att citat skulle férekomma,
vilket de ocksa godkénde. Detta blev de ytterligare paminda om genom
informationsbladet som vi lamnade vid besoket. Transkriberingarna eller
citat skickades inte till vara respondenter for godkannande. Detta dels pa
grund av att ingen av respondenterna efterfragade att fa lasa transkribe-
ringar eller citat samt dels da vi bedémde att anonymiteten kunde uppratt-
hallas efter de val som vi gjorde. | var bearbetning av materialet ansag vi
inte att nagot av de citat eller nadgon av de berattelser vi valde att anvanda
innehdll information som kan skada nagon, varav vi ocksa anvande in-
formationen rakt av.
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3.5. Undersdkningen
Intervjuguide

Med tanke pa syftet med studien och valet av tilltankt analysmodell beslu-
tade vi att anvanda semistrukturerade intervjuer. Den semistrukturerade
intervjun har en rad teman och forslag till fragor, dar ordningsfoljd eller
exakt formulering inte har betydelse. Denna sort av intervju eftersoker be-
skrivningar av respondentens omgivning med syfte att tolka de givna be-
skrivningarna (Bryman 2011: Kvale & Brinkmann 2014). Patel och Da-
vidsson (2011) anser att en l1ag grad av strukturering ar nodvandig vid
kvalitativa intervjuer, for att ge respondenten mojlighet att svara med
egna ord. | den semistrukturerade intervjun menar de att fragorna kan
komma i en bestdmd ordning, men att projektledaren kan utforma svaren
som den kanner. Var grad av strukturering var ganska hog, da vi hade tyd-
liga teman i intervjuguiden. Fem teman anvandes vilka var: att ge ater-
koppling, aterkopplingssituation, knep vid aterkoppling, effekter av ater-
koppling och utbildning och kunskaper. Alla intervjuer foljde dessa te-
man. Ordningsfoljden var dock inte ett krav utan da samtalen ledde at
andra hall, foljdes detta upp ocksa. Vi hade fragor som vi skulle stélla
men efter dessa fanns flertalet foljdfragor som kunde anvandas lite olika
beroende pa hur respondenten svarade. Starrin och Svensson (1994) me-
nar att malsattningen med en kvalitativ metod &r att identifiera annu
okanda foreteelser. Genom att stélla mer 6ppna fragor som inbjuder till
berattelser hoppas forskaren kunna upptéacka och identifiera monster och
egenskaper. En intervjuguide utformades dar vi forsokt att ta hansyn till
dessa aspekter. Se Bilaga 1 for denna intervjuguide.

Vi forsokte s& gott vi kunde motverka att respondenterna gav de svar som
de forvéantade sig att de borde. Misstanke fanns innan att de flesta respon-
denterna skulle ha nagon typ av kunskap kring hur aterkoppling borde ske
och darfor svara som de tror att de borde gora, istéllet for vad som egent-
ligen sker. For att undvika detta valde vi att sa lange som vi kunde under
intervjun inte namna ordet aterkoppling utan istallet inleda med att de fick
berétta om en specifik situation. Ordet aterkoppling togs inte upp forran
vid slutet av intervjun och da som ett “vanligt” ord och inte som ett tema
under intervjun. Pa sa satt fokuserade vi inte pa nagot sarskilt begrepp
under intervjun utan hade fokus pa berattelsen. Vi valde inte heller att
presentera nagon teoretisk bakgrund eller modell kring amnet for att ytter-
ligare forhindra denna typ av svar.

Pilotintervju

For att sakerstalla att bade fragor och intervjun som helhet fungerar kan
en pilotintervju genomforas. Att hitta fragor som kan forbattras eller som
inte fungerar i ett tidigt skede gor att det gar att atgarda problemet och
darmed undvika att den framtida intervjun blir drabbad (Bryman 2011).
Patel och Davidsson (2011) menar att pilotintervjuer bér genomféras for
att se till att fragorna ger de typ av svar som de ar avsedda att gora. Vi
valde att genomfora en pilotintervju pa en respondent som var jamférbara
med de respondenter som medverkade i studien. Pilotintervjun var till stor
hjalp for att hitta formuleringar som misstolkades eller fragor som inte
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fungerade bra. Efter genomférd pilotintervju gjordes andringar i intervju-
guiden. Det vi andrade/upptéckte var att vissa fragor missforstods samt att
vi i vissa hanseenden inte fragade om det som vi faktiskt ville ha svar pa.
Vi fick darfor andra var intervjuguide pa flera olika sétt. Trost (2010) re-
dogor for att pilotintervjuer som genomforts pa jamforbara respondenter
kan anvandas i studien, dock att pilotintervjuer som genomforts pa narsta-
ende ej ska anvandas. Da var pilotintervju genomfordes pa en narstaende
anvandes inte den insamlade datan i var studie.

Genomfdrande

E-post skickades till atta stycken projektledare vid fem olika foretag med
forfragan gallande deras mojlighet att medverka i en intervju. E-
postmeddelandet innehdll information om studiens syfte, vilken skola och
program vi gar pa och dven hur lang tid intervjuerna forvantades att ta. |
informationen framgick aven att medverkan var frivillig, anonym och att
de efterat skulle fa tillgang till uppsatsen. For att se e-postmeddelandet i
sin helhet se Bilaga 3. Vi fick sex positiva svar pa vart e-postmeddelande,
ett negativt svar och en som inte svarade. En av de sex som lamnat posi-
tivt svaren aterkom dock inte efter vart andra mail, utan intervjuer holls
endast med de fem som aterkom. Moten bokades in med respektive pro-
jektledare via e-post eller telefon. Vid varje intervju deltog en intervjuare,
anledningen till detta var att respondenten inte skulle k&nna sig utsatt och
pa grund av det inte prata lika obehindrat. Detta kan enligt Trost (2010)
ske nér flera intervjuare deltar. Under en intervju ar det viktigt som inter-
vjuare att hjélpa individen att bygga upp ett sammanhéangande och begrip-
ligt resonemang. Det galler alltsa for intervjuaren att skapa en trygg miljo
for respondenten dar den kanner kontroll 6ver situationen (Svensson &
Starrin 1996). Intervjuerna genomfordes pa respektive projektledares ar-
betsplats och inspelning skedde via en Iphone efter deras godkannande.
Vi genomforde tva respektive tre intervjuer var. | borjan av samtalet in-
formerade vi dverskadligt om syftet och respondenterna fick aven ett in-
formationsblad med information om studien, till exempel att det var frivil-
ligt att medverka och att de ndr som helst under processen hade mojlighet
att dra sig ur. Vi tror att det var till var fordel att inte beratta for mycket
om studien och dess bakgrund innan intervjun borjade. Detta skulle kun-
nat riskera att de pa forhand hade formulerat tankar och svar som grundats
pa hur de borde svara istéllet for hur de faktiskt gor. Inga utforliga an-
teckningar, endast nagra stodord, fordes under sjalva intervjun, utan fokus
vara att lyssna pa deras svar. Intervjuerna varierade mellan 35 minuter
och 48 minuter.

Under intervjuerna togs alla vara huvudfragor i intervjuguiden upp. Dock
varierade det vilka foljdfragor som stalldes, beroende pa respondentens
svar. Ibland misstolkades fragorna trots vara anstrangningar att de inte
skulle gora det och da fick vi pa plats forsoka formulera om och géra oss
forstadda. Var slutsats ar dock att guiden fungerade bra under intervjuerna
och att vi fick berattande svar sa som tanken var fran borjan.
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3.6. Databearbetning och analysmodell

Alla intervjuinspelningar transkriberades. Endast det som var viktigt i
forhallande till studiens syfte transkriberades och kring det andra gjordes
minnesanteckningar kring vad det handlade om sasom Trost (2010) fére-
slar. Det var bara i enstaka fall vi valde att inte transkribera allt material
och da handlade det om att respondenten svéavade ivag med sina svar i
borjan pa intervjun nar vi stallde introduktionsfragorna. Dessa fragor var
till for att fa en ytlig kunskap om vissa omraden och darfor var vissa svar
inte relevanta for uppsatsen. Transkriberingarna skrevs ut for att enklare
kunna arbeta med texten. Texterna har lasts flera ganger och under detta
arbete stroks nyckelord och fraser under i texten.

Tematisk analys ar en analys av material, i vart fall transkriberad text, ut-
efter fordefinierade kriterier (Bryman 2011). Denna metod anvandes i var
studie och i vart fall var den baserad pa de fem teman som togs upp i in-
tervjuguiden som i sin tur ar baserad pa teorin. De teman vi tog upp var:
att ge aterkoppling, aterkopplingssituation, knep vid aterkoppling, effekter
av aterkoppling, utbildning och kunskap, vilka samtliga grundades i var
fragestallning. Utover dessa teman analyseras dven projekt och aterkopp-
ling. Projekt och aterkoppling analyserades efter helheten av vad vara re-
spondenter hade svarat och darfor aterfinns ingen del i den insamlade da-
tan som har detta namn. Enligt Brymans (2011) forslag pa strategi upprét-
tades en matris dar Projektledarnas svar fordelades efter de fem temana.
Denna matris aterfinns i sin helhet i Bilaga 2. Svaren kunde besta av ord,
meningar eller hela stycken. Redogorelse for de material vi samlat in ater-
finns i nasta kapitel. | valet av vad vi har presenterat i insamlad data har vi
utgatt fran just dessa teman. Med andra ord borjar var analysering av
materialet redan dér, da vi gjort ett selektivt urval ut transkriberingarna.
Utifran monster i svaren, skillnader eller andra intressanta aspekter gjor-
des var analys. Patel och Davidsson (2011) skriver att det &r viktigt att
texten blir lasbar och inte for uppstyckad av citat, vilket r nagot vi for-
sokt att efterstrava. Darfor bestar kapitlet insamlad data av bade citat och
en beskrivande text. Det ar utifran denna slutprodukt vi har dragit vara
slutsatser och gjort vara diskussioner.

3.7. Reliabilitet och validitet

Tva viktiga begrepp i en vetenskaplig studie &r reliabilitet och validitet,
med andra ord studiens tillforlitlighet och giltighet. Vid kvalitativa inter-
vjuer ar reliabilitet ndgot som inte helt kan féljas. Reliabiliteten i en inter-
vju maste i hog grad paverkas av slumpen och kan inte pa samma satt
folja ett standardiserat formulé&r som vid kvantitativa studier. En intervju
blir inte den andra lik eftersom ménniskor handlar, tdnker och agerar olika
i olika situationer (Trost 2010). Enligt Kvale och Brinkmann (2014) hand-
lar reabiliteten i en intervjusituation om utifall respondenten kommer for-
andra sina svar under intervjun och om de skulle ge samma svar till en
annan forskare. Forfattarna menar att forskare kan forsoka paverka relia-
biliteten genom att stalla ledande fragor for att pa sa satt inverka pa sva-
ren. Detta har tagits i beaktning vid utformning av vara fragor. En av de
viktigaste aspekterna nér det galler en intervju menar Trost (2010) &r att
intervjuaren reagerar pa de avvikelser och slumpinflytelser som uppkom-
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mer under samtalet. Pa sa satt har en intervju en lag grad av standardise-
ring. Darfor menar forfattaren att reliabilitet ar ndgot som knappast ska ef-
terstravas vid kvalitativa intervjuer. Kvale och Brinkmann (2014) menar
att &ven om det kan vara bra att forsoka strava efter reliabilitetet i en
forskningsintervju, kan det motverka flera positiva aspekter av intervjusi-
tuationen.

Validitet handlar om att de instrument forskare anvéander sig av faktiskt
mater det forskare avser att mata. Om syftet ar att ta reda pa nagot sarskilt
ska ocksa fragorna vara stallda pa det satt att det gar att fa fram ett svar pa
det (Trost 2010). Kvale och Brinkmann (2014) menar att i en kvalitativ
forskningsstudie genomsyrar validiteten inte enbart utformningen av me-
toden utan hela studien. Detta synsatt pa validitet pavisar att forskare bér,
under hela processen, kontrollera forskningens trovardighet, ifragasatta
den och sitt eget angreppsséatt och rapportens trovardighet.

Bryman (2011) redogdr for att begreppen reliabilitet och validitet &r ndgot
missanpassade nar det kommer till kvalitativ metod och foreslar darfor att
vid detta metodval se pa det lite annorlunda. Han foreslar istéllet orden
tillforlitlighet och &kthet som tva kriterier for bedomning av denna typ av
studie. Tillforlitlighet uppnas genom en trovardighet (andra ska uppfatta
studien som acceptabel), dverforbarhet (beskriva nagot sa ingaende att det
ska ga att avgora om det gar att dverfora), palitlighet (det ska vara majligt
att folja processen samt att forskarna ska ha ett granskande synsatt) och en
mojlighet att styrka och konfirmera (forskaren ska visa att den handlat i
god tro och inte paverkad av personliga varderingar). Det andra kriteriet
ar akthet och handlar om att forskningen ska forsoka ge en réttvis bild och
att den ska formedla en autenticitet som hjalper respondenterna att forsta
sin situation och veta hur de kan &ndra den (Bryman 2011).

| var studie har vi under alla steg forsokt att grundligt redovisa processen
och de val som vi gjort. Vi har transkriberat all ljudupptagning och anvént
langre citat i var text. Ett gemensamt arbete med transkriberingen, kod-
ningen av den, analysen och vara slutsatser har gjorts, vilket har medfort
en Okad objektivitet. Vid anvandning av materialet har vi &ven forsokt ha
ett granskande synsatt. Utformningen av var intervjuguide har skett efter
det teoretiska bidraget till denna studie, for att pa sa satt utga fran teori
och inte egna personliga asikter och intressen. Fragorna ar aven utfor-
made pa det satt att de ska stodja studiens syfte.

Vid forskning &r det viktigt att vara kritisk till den information som sam-
las in(Byman 2011). Vetenskapliga artiklar och bdcker har anvéants som
kallor i studien. Vi har gjort en vardering av dessa kallor dar vi ansag att
vetenskapliga artiklar hade ett hogre varde och darfor anvandes de i en sa
stor utstrackning som var mojlig. Kallorna har granskats utifran kvalité,
forfattare, publiceringsar och var de &r publicerade. Bockerna har dven
granskats utifran deras grad av hanvisningar i sin text. Detta for att und-
vika subjektivitet. FOr att gora risken minimal for misstolkning har forsta-
handskallor anvants i storsta mojliga man.
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4. Insamlad data

| detta kapitel presenteras den data vi fatt in under vara intervjuer. De uttalanden
som redovisas har har i enstaka fall redigerats for att uppratthalla anonymitet och
underlatta lasningen. For tydlighetens skull redovisas vara svar under vara fem
teman. Under dessa rubriker aterfinns vara fem respondenters svar inom varje
tema. Vara fem respondenter presenteras kort i inledningen pa kapitlet.

4.1. Presentation av respondenter och projektorganisationen

De fem respondenterna vi har intervjuat arbetar med olika projekt i Karl-
stadregionen. Foretagen ar alla fastighetsforvaltningsforetag. Vissa av
dem har &ven andra arbetsuppgifter vid sidan av sitt jobb som projektle-
dare, men alla arbetar huvudsakligen som ansvariga for projekt. Aldern pa
projektledarna varierar mellan 35 och 60 ar och det &r en blandning mel-
lan bagge konen.

Projekten som de fem projektledarna arbetar med for ndrvarande var ute-
slutande nybyggnation och renoveringsprojekt av fastigheter. Erfarenhet-
en inom byggbranschen var for alla stor och alla har befunnit sig i bran-
schen i manga ar. Som ansvariga for projekt hade de jobbat sedan 20 ar,
16 ar, 3 ar, 15 ar samt 22 ar tillbaka.

| fyra utav fem fall brukade projektteamen variera mycket fran projekt till
projekt. I alla fem fall forekom dock t&ta kontakter mellan medlemmarna,
frekvensen varierade beroende pa vilken fas projektet befann sig i. Pro-
jektteamen for de olika organisationerna sag lite olika ut. En av projektle-
darna hade projektmedlemmar som var utspridda éver mellansverige me-
dan de andra fyra alla satt pa samma kontor. Hadanefter i texten kommer
respondenterna presenteras som Projektledare A, Projektledare B, Pro-
jektledare C, Projektledare D samt Projektledare E. Detta for att upprétt-
halla deras anonymitet.

4.2. Projektledarens satt att ge aterkoppling

Nar det galler aterkoppling i projekt &ar projektledarna 6verens om att ar-
betet med positiv aterkoppling sker i en storre utstrackning an arbetet med
negativ aterkoppling. Projektledare A menar att positiv aterkoppling
skapar ett engagemang i projektgruppen. Projektledare E patalar vikten av
att om nagon gor nagot bra, maste den ocksa fa hora det.

Det maste bli tarta pa det har, sa kan jag saga. Vissa tycker
att det ar kul med berém, andra kan tycka det ar jobbigt
ocksd. Manga menar ju pa att: vad fan det har ar ju mitt
jobb. Men det ar ett jattebra satt att arbeta pa, det méarker
jag.
(Projektledare E)
Projektledare E menar att den arbetar med en positiv aterkoppling pa en
daglig basis och att det &r extra viktigt nar projektteamet ar nytt och alla
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inte kanner varandra val annu. Aven Projektledare C menar att den viktig-
aste aterkopplingen som sker i dennes projektarbete ar den som sker pa
daglig basis. Att du uppmarksammar det du ser, bade stort och smatt, po-
sitivt och negativt.

Angaende den negativa aterkopplingen finns det olika asikter. Projektle-
dare B forsoker att inte arbeta med negativ aterkoppling éverhuvudtaget i
sina projekt, utan att alltid forsoka ha en positiv stdimning projektgruppen.
Ska nagon typ av kritik eller tillrattavisande ske menar Projektledare B att
det bor ske med glimten i 6gat. | leveransen av den negativa aterkopp-
lingen menar de andra projektledarna att det ar viktigt att man har "lite
kénsla” for situationen for att kunna lagga fram det pa ritt satt. Projektle-
dare D upplever att det kan finnas en problematik kring att framféra nega-
tiv aterkoppling.

Det ar latt att den andra gar i forsvar.. och inte riktigt tar till
sig det man sager.. Det kan ju bero pa olika saker saklart,
men det ar ju alltid latt att ge positiv kritik istallet.
(Projektledare D)

Hur det sker rent praktiskt

Det framkommer ur intervjuerna att positiv aterkoppling ofta sker spon-
tant och muntligt i projekten. En av anledningarna till detta &r att det upp-
levs att den positiva aterkopplingen vérderas hogre nar den sker direkt.
Vikten av att den positiva aterkopplingen ar arlig patalas ocksa.

| projekten skiljer sig den negativa aterkopplingen rent praktiskt fran den
positiva. Enligt flera av projektledarna hander det att den sker spontant
men oftast sker mer eftertanke och 6verldggande innan. Detta kan dock
variera pa vilken grad av “tungt” &imne som ska behandlas.

Det hander val att negativ aterkoppling kommer spontant
ocksa men da ska det vara inte sa allvarliga saker, sa att
saga.. typ hur tankte du nu da? Man kan ju ha lite otur nar
man tanker.

(Projektledare D)

Projektledare E menar att det inte spelar nagon roll ifall den sker spontant
eller tdnks igenom innan, medan Projektledare A kan infor allvarligare
samtal med en projektmedlem forbereda sig skriftligt for att se till att alla
viktiga delar tas med.

Anses &mnet vara av det allvarliga slaget svarade alla projektledare att
den bor ske enskilt. Det kan annars upplevas krdnkande for mottagaren att
behova ta emot negativ aterkoppling sa att alla i projektgruppen hor det.

Beror nagot pa en person da vill jag nog géarna ta det med
honom sjalv for annars sa gor det nog onddigt ont. Déar fa en
ha lite kdnsla for det.

(Projektledare E)

Projektledare D menar att om negativ aterkoppling, som &r av det lite all-
varligare slaget, tas upp infor andra projektmedlemmar &r motivet ofta ett
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annat an att man vill ha en forandring pa ett beteende. Den upplever att
negativ aterkoppling som levereras infor andra ofta istéllet for att resultera
i att personen tar till sig informationen reagerar personen med ilska och
att det da tar bort fokus fran den givna aterkopplingen. Projektledaren
menar att sker negativ aterkoppling framfor andra kan det bero pa att pro-
jektledaren vill eller behdver visa sin makt, antingen for att den har behov
av det eller for att den har svart for att fa andra att lyssna annars. Att ge
negativ aterkoppling pa det sattet ar dock inget som projektledaren gor.

Projektledare A, C och E kan inte minnas nagot tillfalle dar de skulle
undvikit att ge negativ aterkoppling i projektsammanhang. Alla de tre
héanvisar till att man har en arbetsuppgift och en skyldighet mot en arbets-
givare att gora den sortens arbete ocksa. De anser att det &r en del av upp-
draget som projektledare och att man istallet bor ta det omgaende. Om det
kanns jobbigt forsoker Projektledare C att lagga sina personliga kanslor at
sidan och ga in i sin arbetsroll. Projektledare B och D som kan aterkalla
ett sadant minne menar att detta varit nagon engangsforeteelse och att det
fanns olika anledningar till att de inte behdvt eller kunnat ge negativ kri-
tik. Som de tre forsta menar de att de annars far gora det a&nda aven fastan
det kanske inte kéanns roligt.

Det negativa maste ju tas ocksa, det far ju inte finnas en tros-
kel dar att man inte vagar ta det, da blir det ju inget bra.
(Projektledare C)

4.3. Aterkopplingssituation i projektverksamheten

Projektledare A ansag att det mindre roliga med att vara en projektledare
var nar den var tvungen att hantera en situation som inte skotts pa ratt satt.
A menar att denna typ av samtal sker véldigt séllan, men att de & mindre
roliga att ha nar de val sker. Nar Projektledare A berattar om ett tufft ater-
kopplingssamtal handlade det om att en projektmedlem inte fungerat med
resten av projektgruppen. For att hantera detta skedde atskilliga samtal
vilka slutade med ett dér projektmedlemmen var tvungen att avskedas.
Detta mote var ett forberett mote, dar en neutral part ocksa medverkade.
Strukturen av samtalet foljde de riktlinjer som fanns och hade ett standar-
diserat forfarande. Samtalet upplevdes jobbigt for projektledaren att halla
och den andra parten reagerade med besvikelse och en svarighet att ac-
ceptera situationen.

Projektledare B redogjorde for en situation dar de var tvungna att sétta sig
ner med samarbetspartners som inte hade presterat som de borde. | detta

fall satte alla berorda parter sig ner och diskuterade situationen. Projektle-
dare B redog0r for att dennes fokus var att under samtalet hitta en 16sning
och inte halla fast vid sin egen standpunkt samt att forsoka vara helt arlig.

Det galler att vara valdigt lyhdrd och malinriktad sa att man
verkligen loser det. Det géaller att man loser det och gar vi-
dare, det ar oerhdrt viktigt, annars fastnar man bara i det.
(Projektledare B)

Inte heller Projektledare B, ansag att dessa typer av samtal var vanligt f6-
rekommande, utan endast nagot som sker i sarskilda fall. Den ansag ocksa
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att de lite jobbigare arbetssamtalen kan i storre grad undvikas med en tyd-
lighet och noggrannhet i projektplaneringen.

Det framkom i intervjun med Projektledare C att personen ofta skjuter pa
storre konfrontationer sa lange som mojligt. Den menar att man kor pa sa
lange som mojligt med projekten tills det ar nagot som faktiskt inte funge-
rar langre. Projektledare C tycker dock att det dr viktigt att problem som
uppkommer adresseras direkt. Personen sjalv upplever att mindre problem
hanteras direkt, men att det ofta inom branschen kan ske pa ett relativt
tufft satt med en hard jargong. C tror dock att det ar viktigt att forsoka
vara mer 6dmjuk vid denna typ av samtal. Ett samtal angaende ett pro-
blem med en projektmedlem anser Projektledare C &r valdigt energikra-
vande. Detta pa grund av att en av huvuduppgifterna ar att verkligen
lyssna och ta in och forsta det som den andra séager, vilket anses jobbigt.

C anser att det ar viktigt med en empatisk formaga i sadana sammanhang
och alltid forsoka se den andres sida av problemet. Aven att inte vénta for
lange med aterkoppling, bade positiv och negativ tror denne person ar
viktigt for projektet.

Projektledare D anser att hanteringen av konflikter &r den jobbigaste sidan
med att vara projektledare. D anser att det kan vara svart att vara profess-
ionell och inte ta stallning. Som projektledare i en sadan situation anser D
att det ar viktigt att lata alla komma till tals och att forsoka halla sig neu-
tral. I en konfliktsituation som den var inblandad i var det viktigaste att
lyssna pa de inblandade partnerna. | detta fall var det tva olika projekt-
medlemmar som brakade och D:s roll blev att ga mellan de olika kontoren
och prata med dem. | efterhand anser D dock att det kanske kunde varit
béattre att satta sig ner alla tre och diskutera problemet. Situationen var
ingenting som upplevdes jobbig for D eftersom denne inte egentligen var
inblandad i den sjélv, men den skapade en otrevlig stimning pa arbets-
platsen.

| sitt arbete som projektledare har Projektledare E varit tvungen att han-
tera flera olika konflikter. Personen anser att det finns skillnader pa hur
man hanterar ett samtal som handlar om personliga problem jamfért med
arbetsrelaterade fragor. Den anser att det inte ar bra att blanda in for
mycket kanslor, men redogor for nagra episoder nar denne blivit arg och
fatt saga ifran. Den tycker inte att det brukar uppsta samtal som ar jobbiga
rent k&nslomaéssigt utan hanvisar till sin plikt gentemot projektet.

4.4. Projektledarens knep vid aterkoppling

Det framkom fran Projektledare A att en av de viktigaste aspekterna nar
det handlar om att ge aterkoppling i projekt ar att vara tydlig sa att bada
parterna forstar vad det handlar om.

Man maste vara tydlig med budskapet och ha argument var-
for man sager det man sager. Och inte ga som katter runt het
grot. Man maste vara rak och tydlig med budskapet och da
varfor personen agerar som den gor.

(Projektledare A)
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Projektledare B har inga konkreta knep som personen anvéander sig utav,
utan sager att det galler att vara forberedd och palast infor samtalet.

Vara forberedd och paléast, det ar val a och o.
(Projektledare B)

Projektledare C anser att aterkopplingen bér komma fran nagot som den
sjalv har sett eller upplevt. Den menar annars att det kan finnas en pro-
blematik i att historier som aterberéttas fran andra inte alltid ar helt san-
ningsenliga. Om nagot ska tas upp som den inte sjalv har upplevt ska in-
formationen verifieras och granskas pa flera hall. C anser att det ar viktigt
att alltid undersdka de bakomliggande orsakerna till varfor ett problem
har uppstatt. Férsoka forsta motivet eller bakgrunden. Den upplever inte
sjalv att den har nagra mentala forberedelser innan ett jobbigt samtal utan
att det handlar om att ha ett uppriktigt intresse for den andra personen och
inte skaffa sig nagra forutfattade meningar innan. Projektledare C namner
aven att den anser att ansvaret som projektledare inte alltid stracker sig till
att ha vissa typer av samtal med medarbetare. Detta pd grund av att C an-
ser att det finns ett begransat personalansvar nar det handlar om vissa fra-
gor och att det darmed ligger pa en annan medarbetare inom organisation-
en att ta upp dessa fragor.

Man maste ju vara saklig i sin aterkoppling, det far ju inte
vara nagot tyckande. Och sa och inte lagga for mycket egna
varderingar i det.

(Projektledare C)

Det framkom &ven av Projektledare C att personen tankte 6ver hur den le-
vererade negativ feedback och gérna la upp det sa att projektmedlemmen
sjalv kom pa vad som var problemet genom att stélla fragor kring det

En ytterligare aspekt som flera projektledare patalar ar vikten av att halla
sig lugn. De pratar om att ingenting vinns pa att hetsa upp sig och bli upp-
rord.

Om det blir lite hoga toner eller lite aggressivt maste du for-
soka behalla ditt lugn. Det maste en gora och det ar viktigt,
for att borjar du tappa konceptens lite kan det bara ivag. Sen
maste du tanka pa att du ar foretagets representant i alla la-
gen.

(Projektledare E)

Projektledare D brukar hantera heta kénslor genom att samtalet avbryts
och att den sedan aterkommer och tar upp samtalet senare nar motparten
har lugnat ner sig. Ett annat knep som Projektledare D papekar &r att inte
lasa sig vid problemet utan fokusera pa framtiden och hur framtiden bor
se ut.

Sen tycker jag att det ar viktigt att fokusera framat da att, och
inte fokusera pa att jo men Pelle gjorde faktiskt fel, utan for-
soka fokusera pa vad gor vi framat istallet. Férsoka att inte
lagga sa mycket fokus pa det som man tror ar kallan till irri-
tationen.

(Projektledare D)
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4.5. Effekter av aterkoppling

| de fem olika projektmiljoer som vara respondenter arbetar i finns olika
typer av effekter av given aterkoppling. Projektledare A menar att samtal
som sker som &r enskilda och dar fokus ligger pa den individuella perso-
nen och dess prestation kan leda till att den kanner sig sedd och uppmérk-
sammad. Den menar att det underlattar projektledararbetet genom att man
kan se i vilken riktning personen vill rora sig framdver. Att man genom
att vara lyhord kan genomfora en forandring till det battre. Projektledare
D ansag att genom ett arbete med aterkoppling gar det att skapa engage-
mang och en hérlig kansla i projektgruppen. Precis som Projektledare A
menar D att som ledare ar det oerhért viktigt att vara lyhord for att kunna
motivera sina projektmedlemmar.

Det finns ju de som inte lyssnar alls. Jag har haft en sadan
chef som jag sa till: jag hatar den har arbetsuppgiften jag vill
verkligen inte halla pa med den hér langre! Och han séager
aha jag tankte du skulle bli specialist pa den. Da kande jag
att han inte lyssna pa mig. Sen ar man ju givetvis anstalld
och bara ska gdra det man blir betald for forstas men.. det ar
ju en fraga om vad man vill fa ut av sin medarbetare.
(Projektledare D)

Projektledare B redogjorde for att den bésta effekten av negativ aterkopp-
ling fas genom att forsoka ge den i en positiv anda. Den menar ocksa att
aven fast man ibland marker att effekten blir negativ och projektmedlem-
men blir ledsen eller arg, s& far man tanka pa foretagets basta. Effekten pa
arbetet kan ibland vara viktigare an effekten hos projektmedlemmen. B
menar ocksa att man genom aterkoppling som involverar alla projektmed-
lemmar, till exempel om man gar laget runt, skapar en delaktighet som
foder engagemang. Projektledare E menar att den tydligt kan se effekt av
aterkopplingen den ger genom att det skapar en 6ppenhet hos projektmed-
lemmarna. E menar att det visar att det &r okej att saga asikter och att det
vanligtvis foder idéer kring utférande och genomférande i arbetet. Pro-
jektledare C menar att ett kontinuerligt arbete med aterkoppling visar pa
ett engagemang och en omtanke fran projektledaren, vilket i sin tur mins-
kar den hierarkiska stallning som ofta annars finns inom projekt. C menar
att en av de storsta utmaningarna for en projektledare &r att skapa 6ppen-
het, och menar att ett sadant arbete kan underlattas med hjalp av aterkopp-
ling. Projektledare E marker effekt av sin aterkoppling genom att det blir
ett oppet projektklimat, med émsesidig respekt.

4.6. Projektledarens utbildning och kunskap
Utbildning inom aterkoppling

Projektledare A, B, C och D hade deltagit i utbildning kring ledarskap.
Huvudfokus pa utbildningen var ledarskap men den hade innehallit inslag
av aterkoppling.

Utbildning i aterkoppling? Nej det tror jag inte. Jag har ju
gatt massa ledarskapsutbildningar och sant dar, men jag har
inte haft nagon utbildning som heter aterkoppling. Men det
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har varit med i dem har kurserna man har gatt.
(Projektledare C)

Det var varierande langder pa utbildningarna som de olika projektledarna
varit pa. Vissa hade pagatt under en vecka, andra hade pagatt en langre
tid. Projektledare E hade inte gatt nagon utbildning kring aterkoppling
utan har lart sig av andra under sin karriér.

Pa fragan om de skulle vilja ha mer hjalpmedel, verktyg eller kunskap om
aterkoppling att arbeta med i projekten, varierade svaren. Projektledare B,
C och E svarade att de garna skulle vilja ha ett stOrre stod och lara sig mer
om olika verktyg. Projektledare D svarade att den inte direkt ville ha fler
verktyg men garna fortsétta ga pa ledarskapsutbildningar for att utveckla
sitt ledarskap och Projektledare A svarade att den inte var intresserad av
denna typ av hjalpmedel, verktyg eller kunskap.

Enligt samtliga projektledare fanns inget direkt 6nskemal om att arbeta
mer med personlig aterkoppling i sin projektverksamhet. Det som fram-
kom i nagot fall var att i projektarbetet skulle mer erfarenhetsaterforing
och utvérdering av arbetet vara att foredra. Det forekom olika anledningar
till att detta inte var intressant:

Jag traffar ju alla mycket och det blir ju alltid tid for de har
spontana motena och prata. Jag tror det ar valdigt viktigt att
man traffar sin personal ofta. Det tror jag underlattar arbetet
med aterkoppling.

(Projektledare A)

Jag tror den kontinuerliga dialogen, for att visa engagemang,
ar nyckel pa natt satt. Och det férsoker jag ha.
(Projektledare C)

Ja det tycker jag nog det ligger pa en bra niva. Jag har sjalv
inte ett jattestort behov utav aterkoppling men jag marker ju
att andra omkring mig har ett stérre behov. Jag har andra
drivmedel som far igdng mig.

(Projektledare D)

| det projektet vi r nu &r vi samma gubbar och gummor hela
vagen. Det gor valdigt mycket. Vi lar kanna varandra pa ett
annat satt och da blir det enklare.

(Projektledare E)

Kunskap om teorier

Nar det gallde den kunskap som de fatt av utbildningarna hade Projektle-
darna A, C och D svart att komma pa nagot konkret som de lart sig under
tillfallet. De namnde nagra saker exempelvis hur positiv och negativ ater-
koppling ska ges, betydelsen av positiv aterkoppling m.m.

Vikten att det betyder mer &n vad man kanske tror med posi-
tiv feedback. Att man blir sedd och uppméarksammad.
(Projektledare A)
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Jaa... litegrann... jag kommer ihdg att man aldrig ska ge po-
sitiv och negativ aterkoppling ihop liksom, du ska alltid sepa-
rera, for annars kommer de aldrig ihag den positiva utan
bara den negativa.

(Projektledare D)

Det ar val just det att man har en tendens att ta till sig det
negativa mycket starkare dn det positiva sa att det som unge-
far som med barnuppfostran, du ska ge 5-6 ganger mer posi-
tivt an negativt for att da har du en 50/50 balans hos motta-
garen.

(Projektledare D)

Projektledare B hade i sin kurs inom ledarskap lart sig om modellen
FIRO. Den tyckte att kunskapen kring denna hjélpte den i sitt arbete med
grupper genom en kunskap kring ménniskors vérderingar, och darmed
ocksa att aterkopplingen maste anpassas efter varje person.

Det som samtliga projektledare ansag vara det viktigaste nar det kom till
arbetet med aterkoppling i projekt var att det aktivt arbetades med och
faktiskt skedde i verksamheten. Att det inte glomdes bort utan att alla i
projektet kontinuerligt fick respons och aterkoppling pa sitt arbete. Detta
dels pa grund av att det skulle kannas naturligt nar den kom och som en
del i det dagliga arbetet. Nar det handlade om att ge negativ aterkoppling
patalades vikten av att inte dra pa det utan ta tag i det direkt.

Né&r det galler jobbiga samtal, da &ar det ju bara, du maste
gora det. Det &r inget att dra pa. Du far inte vara radd att ta
jobbiga samtal, det nog bara att bita ihop, sa ar det nog fak-
tiskt, ta tag i den bistra verkligheten.

(Projektledare C)

Pa samtliga foretag forekom ocksa medarbetarsamtal som ett tillfalle nar
personlig aterkoppling brukade ges. Samtliga projektledare var dock
Overens om att detta tillfalle inte rackte utan att det bor ske aterkommande
i verksamheten med en hogre frekvens. En annan gemensam asikt var att
medarbetarsamtalen inte alltid anvénds fullt ut, utan att de ofta handlade
om saker som inte var relevant for personlig utveckling eller hade ater-
kommande teman varije ar. Projektledare E sag medarbetarsamtalen mer
som ett tillfalle att lagga in Gnskemal om sitt eget arbete an att fa ater-
koppling pa det som den presterat.
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5. Analys

Nedan foljer en analys av den data som presenterats i kapitel 4. Analysen sker i en
I6pande text for att underlatta lasandet. Analysen &r uppbyggt efter de fem teman
som presenteras i matrisen. Analysen innehaller dven temat projekt och aterkopp-
ling. En jamforelse sker med teorin som presenterats i kapitel 2 for att pa sa satt
kunna jamfora och se skillnader samt likheter.

5.1. Projektledarens satt att ge aterkoppling

Projektledarna anvander sig av bade positiv och negativ aterkoppling i
projektverksamheten, men i olika utstrackning. Nar en individ far ater-
koppling far den bekraftelse pa att det som den gor &r antingen bra eller
behdver forbattras. Att fa bekraftelse ar nagot som gor att en individ kéan-
ner sig saker i sin roll och trivs pa sin arbetsplats (Waldemarsson 2009). |
ett projekt har samarbetet en stor betydelse och att ge projektmedlemmar
aterkoppling kan leda till att de kéanner sig sékra och trivs, vilket ocksa re-
sulterar i ett battre samarbete. Aven Keys (1998) ser aterkoppling som en
viktig del for individer nér det handlar om valbefinnande i arbetslivet.
Projektledare A talade om att nar en projektmedlem far aterkoppling som
har fokus pa den individuella prestationen uppmarksammas personen och
den synliggors. Att bli uppméarksammad och sedd kan leda till att indivi-
den ké&nner vélbefinnande i arbetslivet precis som Keys (1998) nd&mner.
En projektledare pratade om att genom att ge aterkoppling skapas ett 6p-
pet arbetsklimat och en 6ppenhet hos projektmedlemmarna, &ven det kan
tyda pa ett valbefinnande hos medlemmarna.

Vara projektledare stétte pa bade positiv och negativ aterkoppling i sitt
arbete med projekt. Det som framkom var dock att dessa tva skiljer sig i
hur frekvent de ges. Positiv aterkoppling fran projektledaren ges mer fre-
kvent an negativ. Positiv aterkoppling ges dagligen, medan negativ ater-
koppling ges mer sallan. Aven hur aterkopplingen ges skiljer sig &t. Den
positiva sker ofta mer spontant, bade i grupp och enskilt, och &r allt som
oftast verbal. Den negativa ar ocksa ofta verbal, dock anvands den ofta
enskilt samt att den dven ar mer eftertankt och pa forhand bearbetad. Att
projektledarna framfor negativ aterkoppling enskilt stods av Jansson och
Ljung (2011) da de menar att det ar battre att framfora negativ aterkopp-
ling i enrum &n framfér hela projektgruppen. Néar det géller den negativa
aterkopplingen ansag en projektledare att det inte var nagon ide att dra ut
pa den, utan uppkom en situation i projektet dar personen behovde fa
aterkoppling togs det upp direkt. Detta stods av Hattie och Timperley
(2007) som menar att den aterkoppling som ges direkt efter uppkommen
situation eller prestation &r den mest effektiva.

Aterkopplingens dilemma

En projektledare svarade att det finns en problematik kring att fora fram
negativ aterkoppling i ett projekt och det ar att motparten latt gar in i for-
svarsstallning och da inte tar till sig informationen. Darfor ansags det ofta
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lattare att ge positiv aterkoppling. Olsen (1995) anser att dven fast negativ
aterkoppling oftast resulterar i nagot positivt, drar sig just ofta individer
fran att ge den. Detta pa grund av att det finns en radsla hos ledaren att
medarbetarens motivation eller prestation ska forstoras samt att den &r
osdker pa om relationen ska forsamras efter framforandet. Aven Larson
(1986) namner att ledare ofta inte ger aterkoppling nar en individ inte pre-
sterat som forvantat. Tre av vara projektledare ansag inte att de nagon
gang undvikit att ge negativ aterkoppling. Detta ar enligt Jeffries och
Hornsey (2012) viktigt, da de anser att alla individer behover fa bade ne-
gativ och positiv aterkoppling. Vid fragan om de tycker det &r jobbigt rent
kénslomassigt att framfdra negativ kritik eller ha tuffa arbetssamtal sva-
rade flera nej. Detta trots att de beskrev samma héndelser som mindre ro-
liga uppgifter med att vara projektledare. De hanvisade till att de har en
skyldighet mot projektet och organisationen i sitt jobb som projektledare.
En av de intervjuade forklarade att om samtalet kdndes jobbigt att ha,
kunde den gémma sig nagot bakom sin yrkesroll. Olsen (1995) menar
aven att pa grund av obehagskanslorna som kan uppsta vid ett sadant till-
falle kan sanningen ofta justeras till det mildare. Det kan &ven, enligt OlI-
sen (1995) vara sa att givaren tappar modet i stunden och da slatar dver
problemet. Argyris och Schon (1978) anser att det finns en problematik
kring detta. De menar att det i efterhand kan uppfattas som att givaren inte
var arlig, om den sedan kan beh6va aterkomma med ytterligare aterkopp-
ling. Alla vara respondenter betonar vikten av att inte linda in samtalet for
mycket, utan att forsoka vara rak och tydlig med sitt budskap.

5.2. Aterkopplingssituation i projektverksamheten

Det svara samtalet som genomfors nér en projektmedlem inte har preste-
rat som forvantat var ej vanligt forekommande, Projektledarna kunde
endast minnas nagot enstaka tillfalle da de hade behdvt hantera en sadan
situation. Nagra projektledare hade hittat ett satt att hantera situationen
innan det kom till detta samtal, medan det fanns andra som menade att ar-
betet flot pa utan dessa handelser i projektet. Alla projektledare har dock
fatt hantera ett samtal av kanslomassig karaktar dar nagot negativt skulle
papekas nagon gang i sin roll som projektledare. Samtalets kanslomassiga
karaktar och hur samtalet hanterades skiljer sig mellan de olika projektle-
darna. Att hanteringen ser olika ut kan bero pa att situationerna i pro-
jekten ser olika ut, det kan ocksa vara sa att hur samtalet hanteras beror pa
den utbildning och erfarenhet som personen besitter. Det finns enligt
Zimsen (1998) olika motiv till varfor aterkoppling ges. Av de fem motiv
som forfattaren namner finns det tva som gar att koppla till projektledar-
nas aterkoppling. Det gar att tolka svaren som att projektledarnas motiv
med aterkoppling ar att styra individen sa den foljer ratt vag och att hjalpa
individen att na sina mal och framja dennes utveckling.

5.3. Projektledarens knep vid aterkoppling

For att ge aterkoppling finns det vissa knep som kan anvandas. Att ge
aterkoppling &r inte alltid latt och det kan bli fel om den ges pa fel satt.
Projektledarna hade alla olika knep for att ge aterkoppling. Projektledare
C forsokte ge negativ aterkoppling pa ett satt som fick projektmedlemmen
att forsta sjalv att den hade gjort fel, istallet for att ga fram och papeka det
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pa en gang. Denna typ av aterkoppling skulle kunna ses som informativ,
da mottagaren har kontroll och givaren vill hjalpa individen att utvecklas
och lara sig (Zhou 1998). Att ge informativ aterkoppling gor att motta-
garen med stor sannolikhet kommer att svara positivt istéllet for negativt
och individen och projektledaren slipper lagga onddig energi pa att han-
tera problemet. Resultatet av informativ aterkoppling ar darfor att foredra.
Ett knep som en projektledare ndmnde var att vara tydlig med budskapet,
nagot som Hilmarsson (2003) och Ellis och Grimaldi (2015) foresprakar.
Nar projektledarna berattade om aterkoppling, hur deras samtal har sett ut
tidigare, vilka knep de anvander sig av under aterkoppling, svarade ingen
att de anvander sig utav nagon slags samtalsmodell vid aterkopplingssam-
tal. Av vara projektledare namnde inte heller nagon att de hade nagon
slags forberedelseprocess infor samtal med projektmedlemmar. Det fanns
inget strukturerat arbetssatt for hur de hanterade svara samtal utan det an-
passades efter varje situation.

En ofta omnamnd term inom aterkoppling &r Jag-budskap (Hilmarsson
2003; Jansson & Ljung 2011). Vara projektledare namnde aldrig termen
jag-budskap under intervjuerna och nastan ingen namnde nagot som gick
att koppla till jag-budskap. Det var dock en person som pratade om att
den hellre pratade om sina egna upplevelser 4n om nagon annans, nagot
som kan liknas med jag-budskap. Att halla sig lugn vid aterkoppling ar en
aspekt som flera projektledare ndamner. Genom detta kan du under ett
aterkopplingssamtal paverka den andres beteende. Haller du dig lugn blir
det svarare for mottagaren av aterkoppling att reagera med exempelvis
ilska (Hilmarsson 2003). En person hanterade kanslofyllda samtal genom
att avbryta samtalet om motparten reagerade med ilska och ta upp samta-
let igen nar personen lugnat ner sig. Projektledaren motiverade detta med
att kanslomassiga samtal ofta inte leder nagonstans och darmed lika géarna
kunde aterupptas nagon gang senare.

Stone et al. (1999) foreslog att vid ett terkopplingssamtal ska instéllning-
en vara att ga in i samtalet for att utforska och forsta den andres synvin-
kel. Precis detta tog flera av vara projektledare upp. En ansag att vid ett
svart samtal forsokte den vara en neutral part och lyssna pa vad motparten
har att sdga, en annan menade att huvuduppgiften vid ett aterkopplings-
samtal &r att lyssna och forsoka forsta den andra. Den personen beréattade
att i ett sadant sammanhang forsokte personen alltid se den andres sida av
problemet. Tva andra personer betonade aven de vikten av att vara lyhord.
Att lyssna pa individen vid ett aterkopplingssamtal ar dven nagot som
Reilly (2015), Lisker (2002) och Rogers och Farson (1979) anser &r en
viktig ingrediens for ett lyckat aterkopplingssamtal. Genom aktivt lyss-
nande undviks missforstand enklare, samarbetsformagan okar, fortroendet
Okar och for projektledaren blir det enklare att hantera de k&nslor som
uppkommer. I en undersékning dar det undersoktes vad en ideal ledare
hade for egenskaper, kom lyssnande pa forsta plats. Alla respondenter
ndmner lyssnande som en viktig del for projektledare och som vid samtal
med projektmedlemmar &r nagot positivt.
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5.4. Effekter av aterkoppling

| var studie framkom att ett arbete kring aterkoppling kan skapa ett enga-
gemang, en kreativitet och en positiv gruppdynamik i ett projekt. Detta &r
nagot som aven Hackman och Oldman (1976) kunde se. De menar att ett
arbete med aterkoppling kan leda till meningsfullhet och engagemang i
arbetet. Illgen et al. (1979) menade att aterkoppling har en avgoérande roll
nér det galler motivationsprocessen hos manniskor. De anser att en indi-
vids motivation &r beroende av aterkopplingen som den far. Aterkoppling
leder till flertalet positiva effekter, till exempel motivation och samhérig-
het (Nadler 1979). | de miljoer dar aterkoppling inte forekom menar Nad-
ler (1979) ocksa att resultatet inte heller var lika hogt.

Samtliga vara respondenter ansag att aterkoppling var ett viktigt hjalpme-
del for att fa projekt att lyckas. Roebuck (1996) menar att aterkoppling
fran en chef eller ledare ofta leder till att individen kanner sig sedd och
prioriterad och det instammer dven vara projektledare i. En av responden-
terna menade att ett arbete med aterkoppling kunde minska den hierar-
kiska stallningen inom projektgruppen som den annars ansags fanns. Att
givandet av aterkoppling visade pa en transparens fran projektledaren och
darmed skapade en kansla av 6ppenhet som norm i projektgruppen. Flera
av vara projektledare ansag att deras arbete med aterkoppling skapade en
Oppenhet i projektgruppen. Att projektledaren, som féreddme, visade att
det var okej att berémma och kritisera och darmed fick projektmedlem-
marna att ta efter. Projektledarna menade att detta skapade en kreativitet i
projektarbetet. Hattie och Timperley (2007) menar att olika typer av ater-
koppling och olika forhallningssatt kring &mnet kan féra med sig olika ef-
fekter. De menar att om nagon lyckas, kan det féra med sig nagra av de
effekter som &r beskrivna ovan.

Hattie och Timperley (2007) har konstaterat att den mest effektiva ater-
kopplingen sker néar samtalet har ett tydligt fokus pa framtiden och mal-
sattningar, samt hur vagen dit ska hanteras. Denna typ av samtal pastod
aven Projektledare A hade positiva effekter i dennes ledarskap. Den me-
nade att det var betydligt lattare att leda och att ta tillvara pa sina projekt-
medlemmars kompetenser om dessa aspekter behandlades under ater-
kopplingssamtal. Aven Ashford och Cummings (1983) anser att malbilds-
samtalet for med sig konsekvenser som 0kad sjalvuppfattning och mins-
kad osékerhet kring prestationer.

| vara respondenters svar framkom att resultatet av deras givna aterkopp-
ling kunde variera. Nagon beréattade om en situation som hade 16st sig ef-
ter samtalet, men de flesta redogjorde for berattelser dar problemet egent-
ligen inte hade 16st sig, och i vissa fall fick anstéllningen eller samarbetet
avslutas. Detta kan enligt Rogers och Farson (1979) bero pa att vi sjalva
inte anser att den aterkoppling vi far dverensstammer med var sjélvbild,
och att vi darfor avslar den. Illgen et al. (1979) menar ocksa att det kan
bero pa att individen anser att givaren av aterkoppling inte upplevs tro-
vardig eller kompetent. De menar ocksa att det ibland kan bero pa ater-
kopplingens format, att den ar forpackad pa fel satt.
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5.5. Projektledarens utbildning och kunskap

Inga av vara projektledare hade deltagit i en utbildning vars inriktning var
aterkoppling. Fyra stycken kunde minnas att de deltagit i utbildningar i
ledarskap som 6verskadligt behandlat omradet. Vad de tagit med sig fran
dessa utbildningar varierade nagot, en kom ihag en teoretisk modell,
varav resterande endast kom ihag éversiktliga varderingar. Ingen anvéande
nagot praktiskt som de lart sig under kurserna i projektverksamheten utan
de hade mest tagit med sig nagra filosofier kring &mnet. Samtliga ansag
att merparten av det som de idag kunde om aterkoppling, och som de
ocksa ansag vara bra och anvandbart, hade de lart sig under sina karriarer.
Projektledarna hade genom erfarenhet lart sig vad som fungerade, snarare
an att de lart sig under nagon utbildning. L66w och Mooji-Lindman
(2009) samt Harrison och Rouse (2015) menar att det ar viktigt att ledare
har en kunskap kring aterkoppling. Detta pa grund av att om ledare arbe-
tar med det pa ett framgangsrikt sétt, for detta med sig manga positiva
konsekvenser som till exempel kreativitet och samhorighet. Samtliga re-
spondenter hade samma grundlaggande filosofi kring aterkoppling, att det
viktigaste med den var att det faktiskt anvandes. De ansag att det inte
rackte med de arliga medarbetarsamtalen utan att de som projektledare
var tvungen att vara mer direkta med sin aterkoppling. Det var fyra av
vara respondenter som var intresserade av att fa mer kunskap om ater-
koppling och ledarskap for att kunna anvéanda det i sitt arbete som projekt-
ledare. De ansag dock att de redan idag hade den kunskap som behévdes
for att arbeta med aterkoppling pa ett bra sétt.

5.6. Projekt och aterkoppling

Vara respondenter var eniga om att ett arbete med aterkoppling ar viktigt i
en projektverksamhet. Dels for att det ger effekter pa projektmedlemmar-
nas motivation och kreativitet, men de menar ocksa att det ar ett anvand-
bart verktyg for att bli ett ssmmansvetsat team och sétta upp vilka normer
som géller. En av respondenterna menar att nar ett nytt projektteam ska
samarbeta, dér inga av medlemmarna ké&nner varandra, kan projektledaren
underlatta arbetet genom att ge aterkoppling pa en daglig basis. Den kan
darmed visa vilka normer som ska galla i projektgruppen och fa teamet att
agera déarefter. Jansson och Ljung (2011) menar att detta ar en viktig
aspekt for att fa samarbetet i teamet att fungera snabbare. Att normer sétts
tidigt, och gdrna ocksa ar uttalade, anser de hjélpa projektgruppens ofta
pressade tidsschema. En av respondenterna ansag att behovet av aterkopp-
ling inte var lika stort nér ett team hade arbetat tillsammans ett antal
ganger. Denne ansag att det var viktigare nar projektmedlemmarna var
osakra pa sina uppgifter och relationer.

Meyerson et al. (1996) namner att arbetet med aterkoppling ar en viktig
del i att skapa fortroende i en arbetsgrupp, vilket de anser behdvs extra i
en grupp som &r temporar i sin karaktar. Ingen av vara respondenter pata-
lade vikten av att genom aterkoppling skapa ett fortroende mellan med-
lemmarna i projektteamet. De ndamnde daremot betydelsen av att vara ar-
lig i sin aterkoppling, for att inte projektmedlemmarna skulle tappa for-
troendet till dem som projektledare. Deras arbete med att skapa ett fortro-
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ende inom en ny projektgrupp var inget som respondenterna héarledde till
aterkoppling.

En projektledare ansag att dennes arbete med aterkoppling kunde minskas
genom en val genomford projektplanering. Den menade att om projektet
genomldpte utan planeringsmisstag och om det fanns beredskapsplaner
for om nagot gick fel, kunde projektledarens tid dgnas at annat &n att ge
aterkoppling. Waldemarsson (2009) menar dock att projektet da kan ga
miste om vardefull kompetens da det inte sker en dialog med medarbetar-
na. Aven Nadler (1979) anser att i en miljo dar aterkoppling inte fore-
kommer blir inte heller resultatet lika hogt. Han menar ocksa att det &r
viktigt for individers personliga utveckling, for att kunna vaxa och motiv-
eras i arbetet. Flertalet av vara respondenter ansag att de som projektle-
dare hade ett begransat personalansvar kring sina projektmedlemmar. De
menade att de flesta fragor som rorde personalen, sarskilt de som var av
personlig karaktar, inte var deras ansvarsomrade. Som projektledare me-
nade de att de hade ett ansvar som handlade om projektets framfart sna-
rare en om individens personliga utveckling. Vissa av samtalen som de
ansag sig att de kanske borde ha haft, har de darfor inte genomfort ef-
tersom de ansag att det var nagon annans ansvarsomrade. Ingen av vara
respondenter hade heller ett intresse av att arbeta mer med aterkoppling i
sitt jobb som projektledare, utan ansag att det inte behovdes i verksamhet-
en.

Ett projekt ar en miljé som préaglas utav uppgiftsfokus, gruppen ska gora
en uppgift tillsammans (Nadler 1979). Utifran vara intervjuer blir intryck-
et att projektledarna tycker att arbetet med aterkoppling ér betydelsefullt
och behovs, pa flera olika satt. | det dagliga arbetet beh6vs det spontant,
men aven planerat och genomténkt. Respondenterna patalade vikten av att
det aktiva arbetet gallande aterkoppling sker i verksamheten. Precis som
Nadler (1979) kunde konstatera ar det viktigt med aterkoppling i en upp-
giftsfokuserad arbetsmiljo, men att den kan vara kanslig. Utifran vara pro-
jektledares svar blir bilden att viss aterkoppling kan vara kanslig. Aven
om det &r ett kansligt amne ansag vissa att det var deras ansvar gentemot
projektet och att det inte far laggas for stor vikt vid om det ar negativt el-
ler positivt, utan att det maste patalas. Genom att inte undvika eller dra ut
pa aterkopplingen behdver inte extra energi laggas pa det, utan fokus kan
vara pa projektet. Det fanns en projektledare som forsokte att undvika ne-
gativ aterkoppling eller ge den med glimten i 6gat, nagot som Watzlawick
et al. (1967) inte anser &r effektivt. De anser att kommunikationen vid le-
verans av ett specifikt budskap, som i detta fall ett negativt budskap, inte
ska skilja sig i den verbala och ickeverbala kommunikationen. Detta ef-
tersom det kan skapa forvirring eller missforstand.
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6. Studiens slutsats

| detta kapitel besvaras studiens fragestéllningar. Slutsatser utifran vara erfaren-
heter, vara resultat och var teoretiska bakgrund dras. Efter detta foljer ett tankt
anvandningsomrade for studien. Sist presenteras ocksa forslag pa vidare forsk-
ning.

6.1. Slutsats och diskussion

De fragestallningar vi amnade besvara var: Hur ser projektledares arbete
med aterkoppling ut i praktiken? Ger projektledare aterkoppling? Varfor?
Hur ser de pa arbete med aterkoppling? Arbetar projektledare med att for-
battra sitt satt att ge aterkoppling pa? Vet de hur teorin kring &mnet ser ut?
Utifran den insamlade datan gar det att se att &mnet aterkoppling ar nagot
som behandlas i organisationerna, dock inte pa ett medvetet aktivt stt.
Det sker mer som ett inslag i det vardagliga projektarbetet an att det finns
nagon uttankt strategi och férhallningssatt kring det. Trots den stora
mangd bocker, artiklar, teorier m.m. som behandlar aterkoppling, verkar
det som att det inte finns nagot utpraglat arbetssétt for hur den ges eller
anvands hos projektledarna. Det &r tydligt att kopplingen med den teore-
tiska grund som existerar inte finns i de organisationer som vi undersokt.
Det &r givetvis svart att anvanda teorin rakt av och harma i praktiken, men
utifran vara intervjuer var det tydligt att ingen projektledare hade en teo-
retisk bakgrund eller tanke med sitt aterkopplingsarbete. Det vi kunde se
var att deras arbete och utveckling av aterkoppling sker allteftersom de far
erfarenhet. Gallande var fraga om de hade kunskap om nagon teori som
handlade om aterkoppling kunde vara respondenter endast presentera
overskadliga teorier. Vi kunde se tendenser att de genom erfarenhet fatt
en viss kunskap, men det var tydligt att de hoftade till med nagot som var
relativt ’sjdlvklart”. Alla de sakerna som respondenterna nimnde under
intervjuerna kan dock harledas till teorin i storre eller mindre utstrack-
ning. Det fanns dock manga delar av den teoretiska bakgrunden som inte
nagon av projektledarna tog upp eller anvande. Bland de knep som de an-
vande vid aterkoppling och som &ven tas upp i teorin namns att givaren av
aterkoppling bor vara nagon som sjélv upplevt situationen, att inte spegla
motparten om den visade starka kénslor, att tdnka dver samtalet innan, att
det ska ske enskilt, att inte vanta for Iange samt att det &r viktigt att lyssna
pa den andre parten. Vi tror att de intervjuade projektledarna skulle kunna
ha anvandning av fler knep an vad de idag anvande, da deras kunskap
idag var relativt begrénsad.

Arbetet med aterkoppling i projekt skilde sig at for de olika projektledar-
na. Det gar dock att hitta en gemensam namnare, namligen att det inte var
nagon av de intervjuade personerna som svarade att de aldrig gav ater-
koppling pa nagot satt. Vi kunde tydligt ocksa se att sattet som positiv
aterkoppling gavs pa skiljde sig fran sattet som negativ aterkoppling gavs
pd. Negativ aterkoppling gavs allt som oftast enskilt med projektmed-
lemmen, vilket teorin ocksa anser vara bast. Vi tror att det ar viktigt for
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projektverksamheten att hanteringen av positiv och negativ aterkoppling
skiljer sig at, precis som bade projektledarna och forskare anser. Fran vara
intervjuer kunde vi utlasa att alla respondenter forsokte arbeta med ater-
koppling. Det framgick att alla tyckte det var ett viktigt &mne och nagon-
ting som de forknippade med nagot positivt. Det var aven tydligt hur de
framst arbetade med positiv aterkoppling, da de ansag att det var viktigare
for verksamheten. For projektgruppen tror vi att det &r bra att arbetet
kring aterkoppling framst handlar om det positiva, men vi anser dven att
arbetet med negativ aterkoppling inte far hamna i skymundan. Detta for
att vi tror att det &r en viktig del for den personliga utvecklingen och for
samarbetet i projektgruppen. Detta bekraftas av var teoretiska bakgrund
som menar att den negativa aterkopplingen fyller en viktig funktion for
kreativitet och utveckling. Detta var dock inte nadgot som vara projektle-
dares ansag eller praktiserade utan deras arbete med aterkoppling i projekt
handlade mest om korrigering av vad de ansag vara felaktigt beteende
som storde projektets framfart. Aterkoppling som utvecklingsverktyg var
i praktiken nagot som knappast férkom. Detta visade sig tydligt i att flera
projektledare ansag att aterkopplingen som forekom i ett projekt kunde
minskas med en noggrann planering eller erfarenhet inom projektledning.
Aven detta visar pa det tydliga kostnads-, tids- och resultatfokuset vi upp-
tackt under vara intervjuer. Det ar tydligt att projektledares asikter om
&terkoppling har en tydlig instrumentell inriktning. Aterkoppling som ut-
vecklingsverktyg namnde flera endast forekom under de arliga medarbe-
tarsamtalen, och knappt ens da. Det framkom tydligt att respondenterna
inte ansag medarbetarsamtalen vara nagot sarskilt givande, vilket vi anser
ar synd da de enligt teoretiska bakgrunden skulle kunna anvéndas som ett
tillfalle for personlig utveckling och eftertanke.

Nagot intressant som vi upptéackte var hur den kanslomassiga biten av
jobbiga aterkopplingssamtal hanterades av vara projektledare. Flera av
vara respondenter ansag inte att de nagonsin undvikit ett jobbigt samtal
med en projektmedlem. De hdnvisade till sin skyldighet mot projektet och
organisationen. Detta ar utifran den teoretiska bakgrunden intressant. Det
visar pa att projektledaren gémmer sig bakom sin roll och ger aterkopp-
ling utifran det som inte fungerar i projektet. Det &r intressant att se att
motivet bakom aterkopplingen hanfors till arbetet och projektet istallet for
att personen sjalv star upp for vilka problem som den sjalv kanner situat-
ionen skapar. En respondent namnde att konfrontationer ofta skjuts pa sa
lange som det & mojligt. Detta visar, sdsom teorin séger, att sadana sam-
tal upplevs jobbiga pa flera olika plan. En respondent namnde aven att
den forsokte arbeta sa lite med aterkoppling som majligt. Vi anser att har
finns en tydlig likhet med det som presenterats i den teoretiska bakgrun-
den, att vi i grund och botten inte vill utsatta oss for konflikt da detta kan
hota var sjalvbild och vara relationer. Trots att vi fick olika svar pa den
direkta fragan ifall respondenterna upplevde vissa samtal som jobbiga tror
vi att de i grund och botten gor det. Detta eftersom att vid aterberattande
av samtal de haft under karriaren bendmnde dem de samtalen som jobbiga
och inte alls roliga. Har tror vi att detta kan bero pa att de inte ville er-
kanna att de paverkades kanslomassigt i sitt ledarskap utan att de ville
visa upp en bild av att de var ansvarstagande och stabila i sitt jobb som
projektledare. Som teorin namner vill vi garna framsta som en trevlig per-
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son och inte nagon som kritiserar andra. En av vara respondenter namnde
dven att det var jobbigt rent fysiskt att ha aterkopplingssamtal, vilket vi
anser tyder pa att det upplevs aven psykiskt valdigt pafrestande.

Det ar ocksa intressant att se hur respondenterna enbart tog upp aterkopp-
ling av det arbetsmassiga slaget, situationer som paverkade projektets
framfart. Som tidigare namnt hade aterkopplingssituationerna som togs
upp inte en personlig karaktar utan ett tydligt fokus pa uppgifter. Det tror
vi beror pa att respondenterna menar att de inte undvikit tuffare samtal
kring projektet nagon gang, men att de samtal som beror personliga
aspekter faktiskt har undvikits. Det mérktes tydligt att samtal av personlig
karaktar inte var nagot som projektledarna tog tag i eller stalldes infor.
Vad detta beror pa kan diskuteras men vi anser att det kan ha att géra med
den kansloméssiga aspekten. Dar gar det inte langre att stalla sig bakom
projektet utan dar behéver man som person sta upp for ett problem. Det
var dven intressant att se hur flera av vara respondenter skot 6ver ett stort
personalansvar pa andra inom organisationen. Flera ansag att de bitar som
handlade om personliga problem och situationer inte var deras ansvar.
Detta trots att det skulle kunna paverka projekten och arbetsgruppen. En-
ligt den teoretiska bakgrunden borde ledaren ndrmast situationen hantera
sadana problem. Det kan finnas en problematik kring att lata nagon som
inte varit narvarande fa ta tag i situationen. Det kan latt framsta som att
nagon gatt bakom ryggen pa den utsatte samt att givaren av aterkoppling
inte har nagon riktigt grund for sitt belagg, da den sjélv inte upplevt pro-
blemet. Vi tror att det fokus som projektledaren ofta har &r pa kostnad, tid
och resultat. Aterkoppling som sker i projektet handlar, som vi upptackt,
darfor ofta om dessa omraden. De mer mjuka vardena som kanske inte
handlar om projektet kostnad, tid eller resultat 1aggs darfor at sidan. Detta
tror vi skulle kunna resultera i att projektgruppens arbete och samman-
hallning paverkas. Vi misstanker att det kan finnas skillnader pa hur en
projektledare och en chef i en linjar verksamhet ser pa dessa delar av le-
darskapet. Den senare av ledarna tror vi anser sig sjalv ha ett mer omfat-
tande personalansvar da projekt i hogre grad inte ger nagot utrymme for
det ménskliga perspektivet. Vi tror &ven att den temporara gruppkonstel-
lationen kan forsvara arbetet kring de mjuka vardena.

Nagot vi tyckte var spannande var att alla projektledare ansag att effek-
terna av aterkoppling i princip alltid var positiva. Precis som namnts i teo-
rin framkommer till exempel engagemang, motivation och positiv férand-
ring som bieffekter av aterkoppling. Fran en av projektledarna framkom
det att det var svart att framfora aterkoppling pa ett satt som gjorde att
mottagaren inte gick i forsvar. Detta anser vi kan bero pa att givaren inte
hade tillrackligt med kunskap om vad den borde tanka pa under en ater-
kopplingssituation. Det framkom dven under intervjuerna att det ibland
inte blivit nagot resultat av projektledarnas aterkoppling, vilket ocksa kan
fa en att fundera pa om deras aterkoppling verkligen var framford pa ratt
sétt. Trots detta var det ingen av projektledarna som ville arbeta mer med
aterkoppling, varken positiv eller negativ, i sin verksamhet. De ansag sig
alla néjda med nivan av aterkoppling som férekom i deras verksamhet,
detta trots att det enligt oss i vissa fall inte férekom sarskilt ofta. Detta
tyder pa att alla ansag att frekvensen av aterkoppling var tillracklig. Tre
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av respondenterna var intresserade av att lara sig mer om aterkoppling
medan tva inte var det. Detta kan vi tycka ar ndgon problematiskt da vi
anser att den teoretiska bakgrunden kan komplettera den praktiska erfa-
renheten pa manga sétt. Vi tror dven att en 6kad medvetenhet om sitt och
andras agerande kan hjalpa personer i deras ledarskap. Det respondenter-
nas svar tyder pa ar att ingen anser att aterkoppling ar en tillrackligt viktig
del av ledarskapet for att de ska vara intresserade att arbeta mer med det.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att &mnet aterkoppling ar nagot
som inte &r en sarskilt stor del av en projektledares arbete. Sma positiva
komplimanger var det som framst férekom i verksamheterna och ater-
koppling av annat slag var relativt ovanlig. | praktiken skiljde sig framfo-
randet av negativ och positiv aterkoppling at i den aspekten att den nega-
tiva oftast framfordes enskilt, samt att den psykologiskt var mycket jobbi-
gare for givaren att framfora. Motiven till att ge aterkoppling var néstan
enbart att korrigera ett felaktigt beteende gallande projektets resultat och
inte att arbeta med utveckling eller kreativitet. De flesta ansag att effek-
terna av den aterkoppling som de arbetade med i dagslaget var positiva
for projektarbetsgruppen. Det framkom dven att de ansag att aterkoppling
var viktigt, men att de inte ansag att de behdvde mer verktyg eller kun-
skap att arbeta med &n vad de hade idag. Det skedde inget aktivt arbete
med att forbattra sitt arbetssétt och intresset av att géra det var varierande.
Det fanns vissa aspekter som kom upp som inte dverensstdmde med teo-
rin och utan dar praktiken och teorin skiljde sig at. Ingen av responden-
terna hade kunskap om teoretiska bakgrunden som finns inom dmnet och
den kunskap som de besatt idag hade de lart sig av praktisk erfarenhet.
Detta gjorde det dock tydligt att det gar att lara sig mycket av erfarenhet.
Projektledarna gav aterkoppling utan att vara palasta om den teoretiska
bakgrunden.

6.2. Tillampning av resultat och uppsatsens anvandningsomrade

Var studie syftar till att undersoka pa vilket satt projektledare praktiskt
anvander aterkoppling i projekt samt hur projektledares synsétt pa ater-
koppling ar. Att fa forstaelse kring aterkoppling och hur det anvands i
praktiken av projektledare ar relevant for flertalet personer, exempelvis
forskare inom omradet, projektledare, da framforallt de som medverkat i
intervjuerna, for att se skillnader och likheter kring sitt arbetssatt och teo-
rin. Vi tror &ven att det &r intressant for fastighetsforvaltningsbolagen att
se pa vilket satt aterkoppling anvands i verksamheten.

6.3. Forslag péa vidare forskning

Precis som i vilken undersdkning som helst behovs ytterligare forskning
for att stodja det resultat som studien pavisade. Darfor behover ocksa var
studie stodjas med ytterligare forskning i storre skala.

Utifran vart resultat gar det att se hur det ser ut hos de foretag och projekt-
ledare vi undersokt, intressant vore darfor att ta reda pa varfor det ser ut
som det gor. Varfor k&nner projektledare ett begransat ansvar géllande
personlig aterkoppling for projektmedlemmar? | det fall aterkoppling inte
anvands vore det intressant att understka de bakomliggande orsakerna
samt vilka konsekvenser det kan fa for projektteamet. Det vore aven in-
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tressant att belysa situationen fran projektmedlemmarnas synvinkel for att
se hur de i praktiken upplever att arbetet med aterkoppling &r. Det vore in-
tressant att stalla aterkoppling i projekt mot aterkoppling i en linjar verk-
samhet. Vad finns det for skillnader och likheter géllande projektleda-
res/ledares arbetssatt?
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8. Bilagor
8.1. Bilaga 1 - Intervjuguide

Introduktion

Berdtta lite om din bakgrund inom projektledningsyrket?

- Vad har du for utbildning som hjalpt dig som projektledare? Utbildning
inom ledarskap? Vilka kurser har du l&st?

- Antal ar som projektledare?

- Hur kommer det sig att du borjade arbeta som projektledare?

Beréatta om den typ av projekt som du leder!
- Beskriv en dag pa jobbet for dig!

Hur manga brukar ni jobba internt i projekten?

- Varierar projektmedlemmarna i dina projekt?

- Hur ofta tréffar du dina projektmedlemmar?

- Vart finns projektmedlemmarna? Sitter de har i huset?

Hur skulle du beskriva en bra projektledare?

- (Vilka ledaregenskaper skulle du séga att en projektledare bor ha?)
- Vilka &r de roliga sidorna med att vara ledare?

- Vilka &r de mindre roliga sidorna med att vara ledare?

Som ledare, hur hjalper du dina projektmedlemmar att prestera sa bra som
mojligt?

Att ge aterkoppling
Hur ofta hander det att en projektmedlem inte presterar som du forvéntat
dig?

Aterkopplingssituation

Tank pa en handelse da du var tvungen att hantera det pa nagot satt? Kan
du berétta om handelsen fran borjan till slut?

— Hur ség situationen ut? — Kan du berédtta mer?

— Nér var det?

— Vad hade hant?

— Vilka var inblandade?

— Vad hade det for konsekvenser?

Hur hanterade du det?

— Hur kandes/upplevde du att ha det samtalet?

— Kommer du ihag hur du la upp samtalet?

— Var det spontant eller planerat?

— Var det jobbigt? Varfor? Innan, under och efter?
— Fick det nagon effekt?

— Hur togs den emot?

Har du ett till exempel pa ett sadant har samtal? (i man av tid)
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Hur ofta stélls du infor denna typ av samtal?

Knep vid aterkoppling

Vad brukar du tanka pa nar du ska ha den har sortens samtal?
— Har du nagra knep?

— Nagra praktiska detaljer?

Att ge aterkoppling

Har det funnits nagot tillfalle dar du undvikit ett sant samtal &ven fast du
egentligen ként att du borde ha det?

— Varfor?

Hur ofta ger du aterkoppling i ditt jobb som ledare? (Finns bade positiv och
negativ, stor och liten)

— Hur gor du rent praktiskt? (Vid positiv och negativ, enskilt samtal, skriftligt,
grupputvardering)

Vid vilka tillfallen anvander du aterkoppling? (bara fér att ge berém eller kri-
tik?)
— Kan du komma pa nagot mer?

Effekter av aterkoppling
— Hur mérker du att det blir en effekt av din aterkoppling? Vilka effekter
har du sett?

Utbildning och kunskaper
Har du gétt nagon utbildning i hur man bor ge aterkoppling?
— Vad har du lart dig?

Finns det nagot idealiskt satt att arbeta med aterkoppling pa?
— Finns det ndgot man bor tanka pa?

Kanner du ibland nar du ska ge aterkoppling att du skulle vilja ha mer
verktyg/hjalpmedel/kunskap att anvénda dig av?

Skulle du vilja arbeta mer med aterkoppling i verksamheten?
— Varfor?
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Bade spontant och
planerad

8.2. Bilaga 2 — Matris

Spontant med posi-
tiv aterkoppling,
kunna satta ner
foten men med
glimten i 6gat, ge
kritik med en positiv
anda

Spontant med
bada typerna, ska
ske direkt efter
héndelse

Muntligt och
spontant med
positiv aterkopp-
ling, negativt
enskilt, ibland
framfor andra,
ibland spontant

ibland far man hoja
rosten, halla fokus,
forsoka behalla lugn
och aldrig skarva

jaha, ja just nu ar
det valdigt sallan,
vi har en ortligt bra
och fungerande
organisation, sa
nu ar det ju valdigt
sallan

Hander inte sa ofta,
kan vara bade stort
och smaétt, gar att
undvika jobbig
samtal om man
planerar

Tillrattavisanden
ofta

Inte sa ofta,
jobbigt att den
andra gar i
forsvarsstallning,
lattare att ge
positiv

Inte s& ofta, tycker
inte det kanns
jobbigt

Nej, maste se till
foretagets basta

Ja nar man velat
men inte kanske
kunnat, fatt ta tag i
det anda

Nej, privata jag
sétts at sidan

Ja, nar det var
aldre kollegor
som brakade -
inte mandat att
gain

Inte vad jag kommer
ihag

Positiv och nega-
tivt forsoks anvan-
das spontant,
sedan ett medar-
betarsamtal cirka
1 ggr per ar

Var tvungen att
avskeda en an-
stalld p.g.a. sam-
arbetet med kolle-
gorna inte funge-
rade

Forsoker att inte ge
negativ aterkoppling
alls, positiv ofta for

att alla ska kanna att

det ar kul osv..

Sakfragor med
leverantorer

Sker spontant nar
saker hander, sma
dagliga upp-
muntranden,
negativ sker ocksa
spontant

Motesnarvaro,
annars inget
samtal?

Positiv mycket
oftare for att
skapa god stam-
ning

Konflikt mellan
tva ledare p&
foretaget, var
medlare i mellan

Daglig basis, bade
positiv och negativ
feedback, mycket
mer positiv an
negativ, upp-
muntranden infor
manga efter en
extra bra prestation,
sker spontant,
negativt spontant
men enskilt

Malare som inte
respekterade kun-
der och riktlinjer

Enskilt samtal med
en neutral obser-
vator, forberett
innan sa allt skulle
ga ratt till rent
rattsligt

Tydlig med bud-
skapet, kunna
argumentera, inte
famla runt dmnet,
rak och tydlig med
budskapet, ibland
dokumentera det
man kommit fram
till for att kunna
visa att man for-

Forsoka vara valdigt

|dsningsorienterad,
vara hard pa faktan
men att ha en mjuk
sida ocksa, hante-
rade med Oppenhet,
vanligt med "surde-
gar” som behover
hanteras

Forberedd och
palast, malsattning
med motet, 6ver lag
véldigt lite, Forsoka
vara lugn

Bara att ringa upp
direkt, enkelt och
tydligt beskriva
situationen, ingen-
ting planerat

Vara saklig, inte
for mycket egna
varderingar, bara
gora det, lyssna
pa den andra

Vid negativ ater-
koppling forsoker
jag fa den andra
att komma pa vad

Gick emellan och
medlade, for-
sokte bara
lyssna pa dem
och lata dem
avreagera sig

Inte hetsa upp
sig, ar den andra
upprord sa halla
samtalet kort,
fokusera framat
inte pa proble-
met

Fick prata med
dennes chef och
klaga, saga oppet
och arligt

Ha en trevlig stdém-
ning, ha mindre
grupper
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sokt

Underlattar plane-
ringen for chefen
samt forandring till
det battre

Kan anvénda sin
position for att fa sin
vilja igenom, kan
trampa nagon pa
tarna, positiv feed-
back kan foéra med
sig engagemang

den gjort for fel.

Att bygget blir mer
korrekt utfért

Olika beroende
pa hur man ger
aterkopplingen

Jaa mer engage-
mang och folk vagar
komma med idéer
nar de vet vad som
galler

Ingen specifik for Nej, det ar ganska Ledarskapsutbild- Ledarskapsut- Nej inget, bara
aterkoppling, enkelt, gatt en kurs ningar med inslag bildning med sjalvlard
endast en ledar- for lange sedan och | av aterkoppling inslag av ater-
skapsutbildning fatt anvandning for koppling
den, flera smakurser
som bl.a. handlat
om manniskans
grundlaggande
véarderingar
Vet att det betyder | Klappa pé axeln, vet | Har gatt kurser inte blanda nej inte direkt, vara

mycket och sar-
skilt positiv ef-
tersom man blir
sedd och upp-
marksammad,
anser att det bor
vara med hela
tiden som ett
naturligt inslag

att det for med sig

positiva effekter, lata

alla vara delaktiga i
feedbackprocessen,
kan firo-modellen

men inte lart sig
nagot, mer skett
naturligt, stalla
fragor istallet for
att patala, en
konstant dialog,
att det ska ske
direkt och inte
ruvas pa

positiv och nega-
tiv, ge mycket
mer positiv &n
negativ, viktig-
aste ar att det
faktiskt anvands

flexibel

Inga mer verktyg,
funkar bra idag
och skulle inte vilja
arbeta mer med
det

Ganska fa inom
foretaget, sitter pa
olika stallen inom
Sverige, olika
medlemmar i olika
projekt

Mer kunskap garna
och garna en till
kurs, men inte ar-
beta mer med det i
verksamheten

Kan vara ganska
stora grupper, med-
lemmar varierar

mellan projekten, de

flesta sitter i huset

Ja, man kan alltid
bli battre, men
arbetar ganska
mycket med den
dagliga dialogen
som det &r

Mest externa
samarbetspartners

Inga mer verk-
tyg, anser dock
att det ar bra
med ledarskaps-
utbildningar, inte
mer med den
personliga ater-
kopplingen &n
vad som sker
idag

10-12 stycken
inom foretaget
med olika stora
roller, plus exter-
na

ja kanske mer
verktyg eller hjalp-
medel, anser att det
ligger pa en bra niva

Ingen exakt siffra,
storlek varierar

Kansla av att
personen inte
tyckte det var sa
véldigt jobbigt att
ha denna typ av
samtal, forsvarade
sig genom att
stalla sig bakom
foretaget

Kéansla av att bara
en viss sak levere-
ras sa behover inte
samtalen has, kan

undvikas genom bra
planering? Anvander

post-it for att tydlig-
gora. Sager att han
inte direkt har nagot

personalansvar utan

mer ansvarig for
sakfragor, sunt
fornuft
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8.3. Bilaga 3 - E-postmeddelande angaende deltagande i studie

Hej!

Vi ar tva studenter som laser magisteraret i projektledning pa Karlstads Universi-
tet. For tillfallet skriver vi var D-uppsats med syfte att ta reda pa hur projektle-
dare anvander sig utav feedback. Vi skickar det har mailet till dig eftersom vi
hoppas att du vill hjalpa oss i vart arbete. Vi soker projektledare som har mojlig-
het att stalla upp pa intervjuer om ca 45 minuter vardera. Intervjuerna kommer
att ske pa respektive projektledares arbetsplats. Tid och datum bestams tillsam-
mans.

Det ar frivilligt att stalla upp, alla uppgifter behandlas konfidentiellt och inga
namn kommer att ndmnas i uppsatsen. Det finns ocksa mojlighet att lasa uppsat-
sen i efterhand. Var handledare pa Karlstads Universitet ar Per Strémgren, uni-
versitetsadjunkt pa Karlstads Universitet. E-post till Per ar
per.stromgren@kau.se.

Vi hade verkligen uppskattat din medverkan. Oavsett om vill eller inte vill med-
verka, skicka ett mail tillbaka med ett svar.

Om du har nagra fragor ar du vdalkomna att kontakta var handledare eller oss.
Med vanliga halsningar

Emma Ahlénius — emmaahlenius@hotmail.com
Lovisa Ost — lovisaost@hotmail.com
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