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Sammanfattning 

Bakgrunden till vår uppsats är att återkoppling behövs som verktyg på en arbets-

plats för att få medarbetare att trivas. Detta har i grund och botten anknytning till 

vårt behov av att känna oss accepterade och av att känna samhörighet. Forskning 

har visat att bekräftelse från omvärlden är en viktig del för individens självbild. 

Särskilt i en projektorganisation är återkoppling betydelsefullt, eftersom projekt-

grupper ofta består av nya konstellationer av människor som snabbt måste lära sig 

att samarbeta. Om ett bra arbete med återkoppling sker kan detta få positiva effek-

ter på arbetsprestationer. Problematiken kring att ge återkoppling handlar om att 

ge den på ett konstruktivt sätt som får mottagaren att ta åt sig. Genom att granska 

tidigare forskning undersökte vi varför det finns ett behov av återkoppling i pro-

jektgrupper, vad forskningen säger att givaren bör tänka på när det handlar om 

återkoppling samt vad konsekvenserna och resultatet kan bli av återkoppling. Vårt 

syfte är att utifrån den forskning som idag finns undersöka hur arbetet med åter-

koppling ser ut i praktiken för fem stycken projektledare. Vi ställde oss bland an-

nat frågeställningarna: Ger projektledare återkoppling? På vilka sätt? Hur ser de 

på arbete med återkoppling? Vet de hur teorin ser ut kring ämnet? Arbetar de med 

att bli bättre på att ge återkoppling? För att undersöka frågeställningarna använde 

vi oss av en kvalitativ metod i form av semistrukturerade intervjuer. Projektle-

darna arbetar alla inom samma bransch, fastighetsförvaltningsbranschen. Våra 

intervjudata bearbetades genom transkribering samt kodning efter förutbestämda 

teman. I vår analys jämförs den teoretiska bakgrunden med den empiriska datan 

vi insamlat. En matris med en sammanställning av det insamlade materialet åter-

finns i bilaga 2. Vår slutsats är bland annat att projektledare mest arbetar med 

positiv återkoppling och att negativ återkoppling kan vara problematiskt att ge. Vi 

fann även att projektledarna inte hade någon teoretisk kunskap om ämnet åter-

koppling utan de färdigheter de besatt hade de lärt sig genom erfarenhet.  

 

Nyckelord: projekt, återkoppling, negativ återkoppling, samtal, svåra samtal 
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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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 Inledning 1.

 Bakgrund 1.1.

Det har gjorts mycket forskning kring begreppet återkoppling. Zimsen 

(1998) beskriver betydelsen av återkoppling som en reaktion på en reakt-

ion. Definitionen av återkoppling är enligt Waldermarson (2009) återgi-

vande av information. Författaren nämner också att det inom forskning 

kring beteendevetenskap pratas om att återkoppling reglerar människors 

beteende. Dock påpekar författaren att i dagligt tal menar vi ofta en reakt-

ion när vi säger återkoppling, och med det menas att vi utifrån andras be-

teende och ord reagerar tillbaka. En tredje definition på återkoppling är 

enligt Waldermarson (2009) utvärdering. Med denna definition menas att 

människor och deras prestationer bedöms genom att ge varandra utvärde-

ring i form av återkoppling. När vi nämner återkoppling i denna uppsats 

är det denna definition som vi kommer att använda. 

Øiestad (2005) menar att återkoppling i grunden har koppling till vårt ex-

istensiella behov av att känna oss accepterade. Människans identitet är till 

stor del beroende av våra känslor och för att våga växa behöver vi stöd 

(Brookhart & Moss 2015). En viktig källa till stöd är den bekräftelse som 

vi får i vårt dagliga liv. Vi värderar oss själva hela tiden i förhållande till 

det som sker i vår omgivning, och bygger till stor del vår identitet på 

detta. Bekräftelse från omgivningen gör att människor känner sig säkra 

och gör att vi utvecklas som individer. Med andra ord är bekräftelse en 

viktig aspekt för vår egen självbild (Keys 1998). När det handlar om en 

persons självbild kan detta delas upp i flera olika områden (Jansson & 

Ljung 2011). Det finns en del som vi visar upp utåt och som är möjligt för 

andra att upptäcka. Det finns också det som vi håller dolt, till exempel 

tankar, känslor och värderingar. Enligt författarna beror hur mycket vi vi-

sar upp av oss själva på situation och individen. Två andra områden som 

påverkar självbilden är det vi är medvetna om själva samt det vi är omed-

vetna om. Denna modell med de fyra olika områdena kallas Johari-

fönstret. Jansson och Ljung (2011) menar att det är en stor fördel vid 

samarbete att veta vilka signaler som sänds ut. Därför föreslår de att för-

söka minska det område som individen själv är omedveten om, men som 

andra ser. För att kunna göra det behövs återkoppling från andra, som kan 

förklara vad de ser eller inte ser. 

Enligt Brookhart och Moss (2015) är syftet med att ge återkoppling att 

stödja personers utveckling. Återkoppling är något som människor får 

hela tiden, både i privatlivet och i yrkeslivet. Även Crommelinck och An-

seel (2013) anser att återkoppling är viktigt för lärande och det kan ha po-

sitiva effekter på prestationer. Zimsen (1998) menar att återkopplingspro-

cessen är något som alltid uppstår vid mötet med andra människor. Denna 

process behöver inte bestå av uttalade ord utan kan också utläsas ur t.ex. 

kroppsspråk. Återkoppling, menar de, kan vara mycket effektivt, men det 

kan också ha motsatt effekt om det inte sker på rätt sätt. Hilmarsson 

(2012) menar att rätt typ av kommunikation kan skapa ett bättre samar-

bete och fler positiva förändringar i både yrkesliv och privatliv. Han me-

nar att det finns vissa verktyg som kan användas för att förbättra kommu-
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nikationsförmåga och på så sätt också lägga en grund för förändring och 

utveckling.  

I ett företag där projekt är den dominerande verksamheten råder en hög 

grad av komplexitet enligt Jerbrant och Karrbom Gustavsson (2013). 

Detta beror på att det är sällsynt förekommande att endast ett projekt arbe-

tas med samtidigt. I sin tur för detta med sig en hög grad av osäkerhet då 

komplexa arbetsuppgifter kombineras med en organisatorisk komplexitet. 

På projektledare ställs därför kraven att kunna hantera förändringar och 

improvisera då projektmiljön ständigt är föränderlig. Engwall och Jer-

brant (2003) beskriver den projektdominerande verksamheten som poli-

tisk. De menar att det är en ständig kamp om bland annat personal och 

andra resurser mellan projekten. Enligt dem måste projektledaren ofta 

kämpa för de individer som de vill ha med i sina team. Även Jerbrant och 

Karrbom Gustavsson (2013) har konstaterat att många projektmiljöer de-

finieras av knappa resurser. När det råder konkurrens om resurser, som till 

exempel personal, krävs det att projektledaren arbetar hårt för att få pro-

jektet att fortgå och samtidigt att fungera. Författarna har därför konstate-

rat att projektledare i multiprojektmiljöer behöver kunna planera, kontrol-

lera och prioritera. Gustavsson och Jerbrandt (2012) menar att en av de 

största utmaningarna som en projektledare står inför är att resurser och 

kontroll reduceras av flertalet olika anledningar. Nadler (1979) menar att 

återkoppling kan attrahera gruppmedlemmar att vilja vara med i gruppen 

och få dem att känna stolthet av samhörigheten med gruppen.  

För att kunna komma framåt mot mål behövs ofta korrektioner menar Øi-

estad (2005). Denna typ av kritiska återkoppling kan vara jobbig i stunden 

men författaren menar att den är nödvändig för att ta sig framåt. Det är 

dock viktigt att kritiken ska vara konstruktiv och nödvändig. Detta kan 

vara svårt då det är lätt att mottagaren känner sig anklagad och därför går 

in i en försvarsposition. För att den konstruktiva kritiken ska mottas på 

rätt sätt menar Stone, Patton och Heen (1999) att även framförandet av 

den måste ske korrekt. De menar också att givaren av återkoppling måste 

förstå människans grundläggande drivkrafter samt vad som försiggår 

inom varje individ för att på ett effektivt sätt kunna arbeta med återkopp-

ling. Hilmarsson (2003) menar att för att givaren av återkoppling ska 

kunna använda den på så bra sätt som möjligt, och därmed underlätta att 

budskapet går fram till mottagaren, finns det många olika saker att tänka 

på.  

 Problembakgrund 1.2.

Enligt Packendorff (1995) är ett projekt en temporär organisation. Projekt 

består i de flesta fall av en tillfällig arbetsgrupp (Blomé, 2001; Jansson & 

Ljung, 2011). På grund av detta menar Blomé (2001) att kommunikation-

en blir avgörande för projektets framgång. Han betonar vikten av öppen-

het, tydlighet och av att kunna förklara eller förtydliga. Även Lööw 

(2009) betonar vikten av att en projektledare, förutom att planera, genom-

föra och avsluta ett projekt, behöver kunna kommunicera och därmed 

också ge och ta återkoppling. Jansson och Ljung (2011) menar att ef-

tersom projektets arbetsgrupp oftast är en grupp som är relativt ny eller 

delvis ny i sammansättningen kommer spontan återkoppling vara svårare 
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att ge. En person kan hämmas av en osäkerhet som finns i situationen. Att 

inte ge medlemmar i en projektgrupp återkoppling gör att risken ökar för 

att ett icke önskvärt beteende etableras i gruppen och ju längre in i pro-

cessen gruppen kommer, desto svårare är det att ta sig ur mönstret som 

skapats. Enligt Øiestad (2005) finns det ett stort behov av återkoppling på 

en arbetsplats. Författaren menar att behovet som idag finns är större än 

det som idag tillgodoses. Waldemarsson (2009) menar för ledare, som ar-

betar i miljöer där arbetsgruppens konstellation är ombytlig och där sam-

arbete med olika personer ständigt krävs, är behovet av ett effektivt åter-

kopplingsarbete extra viktigt. Detta på grund av att energi ska ägnas åt 

rätt saker för att på så sätt komma framåt, både resultat- och relations-

mässigt. Meyerson, Weick och Kramer (1996) menar att temporära grup-

per, såsom projekt, ofta karaktäriseras av att deltagarna både befinner sig i 

gruppen och i andra nätverk. Deltagandet i den temporära gruppen är ofta 

ett avbrott från en annan verksamhet deltagarna brukar befinna sig i. För 

att behålla gruppmedlemmarna och få dem att vilja fortsätta prestera, me-

nar de att ledare måste arbeta med att skapa ett förtroende. Hendriks, Vo-

eten och Kroep (1999) fann att återkoppling var ett av fem nyckelelement 

när det kom till att tillsätta personal i projekt.  

Svårigheter med att ge återkoppling kan enligt Zimsen (1998) vara 

många. Det kan till exempel vara att mottagaren inte känner att den har 

behov av den och därför inte tar den till sig. Det kan också vara att nor-

men i situationen inte tillåter återkoppling, att personen ska missförstås 

eller att personen ska uppfattas som orättvis för att den kanske inte har 

hela situationen klar för sig. En annan svårighet kan vara att givaren är 

rädd för hur mottagaren ska reagera, det kan finnas en rädsla att den ska 

bli aggressiv och gå till motangrepp eller att givaren ska förolämpa eller 

såra den person som den pratar med. 

Hattie och Timperley (2007) menar att begreppet återkoppling ofta an-

vänds i teorier och studier som rör lärande i organisationer. De menar 

dock att förvånansvärt få studier behandlar förståelsen och vikten av åter-

koppling i sig självt. Forskningen inom området handlar mycket om de 

effekter som återkoppling ger på prestationer (Erez, 1977; Roebuck 

1996). 

 Syfte  1.3.

De teorier och modeller som finns har många förslag kring hur återkopp-

ling bör användas. Vår studie syftar till att undersöka på vilket sätt pro-

jektledare praktiskt använder återkoppling i projekt samt hur projektleda-

res synsätt på återkoppling är. Detta undersöks med hjälp av kvalitativa 

intervjuer med projektledare.  

 Frågeställning 1.4.

Tidigare forskning behandlar många olika områden inom ämnet återkopp-

ling, allt ifrån varför återkoppling behövs, vad det ger för resultat, vilken 

betydelse det har för individers motivation till varför det är extra viktigt i 

projektgrupper. Det finns även många förslag på vad som bör tänkas på 

när någon ger och tar emot återkoppling, samt vad som händer inom indi-

viden innan, under och efter samtalet. Det kunskapsgap som vi ser hand-
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lar inte om detta. Att det är viktigt har konstaterats, men hur ser det egent-

ligen ut i praktiken? Ger projektledare återkoppling? Varför? Hur ser de 

på arbete med återkoppling? Arbetar projektledare med att förbättra sitt 

sätt att ge återkoppling på? Vet de hur teorin kring ämnet ser ut? 

 Avgränsningar 1.5.

Vi valde att avgränsa vår undersökning till fastighetsförvaltningsbolag, 

eftersom vi har förkunskaper inom området som kunde hjälpa till vid da-

tainsamling. Vi valde även att genomföra studien på bolag i Karlstad av 

praktiska skäl. En annan avgränsning är att vi valde att fokusera på endast 

projektledarens arbete med återkoppling. Återkopplingstypen som vi 

valde att undersöka är den som kan beskrivas som konkret given åter-

koppling, med detta menas återkoppling som är medvetet framförd. Vi 

valde även att undersöka återkoppling som är riktad mot en individ, och 

uteslöt därmed återkoppling som är riktad mot flera individer samtidigt. 

En ytterligare avgränsning som vi gjorde var att vi valde att främst under-

söka konstruktiv kritik. De avgränsningar som vi har gjort har grund i att 

vi vill undersöka ett specifikt område inom återkoppling för att ämnet inte 

ska bli för stort samt att intervjuerna ska innehålla samma typ av åter-

koppling som beskrivs i teorin.  
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 Teoretisk grund 2.

 

I detta kapitel presenteras det teoretiska bidraget till vår uppsats. Vi redogör för 

vad tidigare forskning kommit fram till när det handlar om behovet av återkopp-

ling, hur återkoppling bör ges, vilka konsekvenser återkoppling kan ge samt vad 

som gör att projektgrupper har ett extra stort behov av återkoppling.  

 

 Behovet av återkoppling 2.1.

I grund och botten finns det en koppling mellan vårt existensiella behov 

av att känna oss accepterade och återkoppling (Qiestad 2005). För att 

våga växa som individ behövs stöd (Brookhart & Moss 2015). Den be-

kräftelse som individer får i det dagliga livet är en viktig källa för detta 

stöd. För att en människa ska känna sig säker i sin roll och kunna trivas på 

sin arbetsplats behövs bekräftelse (Waldemarsson 2009). Vår strävan efter 

bekräftelse är en av våra grundkrafter och en nödvändig del för att vi ska 

kunna känna ett välbefinnande. Med välbefinnande menas en känsla som 

uppstår när individens värdering om var denne befinner sig i livet samt 

upplevelsen av sin egen förmåga avspeglar sig i prestationer och um-

gänge. Välbefinnandet, menar Keys (1998), uppstår delvis beroende på 

vilken bekräftelse, reaktioner och återkoppling varje individ får från per-

soner i sin omgivning. Enligt Keys (1998) är det viktigt för varje individ 

att känna ett socialt välbefinnande på arbetsplatsen eftersom det skapar en 

stabil identitet. Den stabila identiteten är en av förutsättningarna för att en 

individ ska känna sig trygg på sin arbetsplats menar Waldemarsson 

(2009).  

Återkoppling i arbetslivet 

För ledare är arbetet med bekräftelse mycket viktigt (Waldemarsson, 

2009). Inom en arbetsplats och inom arbetsgrupper finns det många olika 

roller, både sociala och uppgiftsrelaterade, och för att det ska bildas “ord-

ning” behöver både individ och grupp att deltagarna får sin roll i gruppen. 

Med detta menas också att varje individ tar på sig förväntade uppgifter 

och relationer. När dessa roller handlas och ageras efter skapas bekräf-

telse. Arbetet med bekräftelse handlar till stor del om kommunikation. 

Watzlawick, Bavelas och Jackson (1967) redogör för vilka två nivåer 

varje kommunikation sker på. De menar att genom kommunikation fram-

förs innehållet på en saklig och konkret nivå, då genom verbal kommuni-

kation, men de menar också att det samtidigt försiggår en kommunikation 

på en annan nivå. Denna, menar de, handlar om relationen och framförs 

genom icke-verbal kommunikation, till exempel genom vårt kroppsspråk. 

För att lyckas i sitt arbete med bekräftelse och för att få till ett effektivt 

samarbete mellan individer menar författarna att det är viktigt att dessa 

två nivåer framför samma budskap. 

Keys (1998) menar att återkoppling är en viktig del för att känna ett väl-

befinnande i arbetslivet. Detta just på grund av att det är en form av be-

kräftelse som underlättar för individer att känna sig säkra på sin roll och 
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för att de då vet vad som förväntas av dem. Det underlättar för individen 

att känna av det sociala sammanhanget som omger den och genom det 

kunna skapa sig en identitet. Keys (1998) menar att varje individ värderar 

sig själv i förhållande till miljön och personer i sin omgivning. Detta me-

nar författaren sker efter varje individs upplevelse av fem olika paramet-

rar. Ett arbete med dessa parametrar hjälper individen att trivas genom att 

skapa tillit och acceptans. Det första är social integration. Detta behövs 

för att varje individ ska känna grupptillhörighet. Genom återkoppling och 

bekräftelse kan detta utnyttjas genom att varje enskild individ i varje 

grupp blir sedd och därmed kan styrkor utnyttjas för att sätta ihop team 

som kan komplettera varandra. Det andra är social acceptans. Här handlar 

det om att genom bekräftelse ingjuta tillit i varje individ och få den känna 

sig accepterad i sin arbetsgrupp och på arbetsplatsen. Återkopplingen 

handlar om att ge reaktioner på individens arbete och prestationer för att 

därmed säkerställa att denna agerar korrekt. Den tredje förutsättningen för 

trivsel på arbetsplatsen är socialt bidrag. Här handlar det om att individen 

ska känna mening med vad den bidrar med, både arbetsmässigt och soci-

alt. Bekräftelse och återkoppling är här väldigt viktiga bitar då det sociala 

bidraget är en egen uppfattning som uppstår hos varje individ, men det 

präglas till stor del av vad personer i ens omgivning speglar. Socialt för-

verkligande är den fjärde aspekten. Här handlar det om huruvida indivi-

den tillåts att växa och utvecklas. Genom återkoppling, bekräftelse och en 

dialog går det att upptäcka och ta till vara på individers kompetenser och 

viljor. Det femte är socialt sammanhang. Detta uppkommer genom att in-

dividen känner sig meningsfull och upplever att den är viktig. Detta kan 

underlättas med hjälp av återkoppling och bekräftelse för att på så sätt 

stärka arbetsidentiteten (Keys 1998). 

Hackman och Oldman (1976) konstaterade i sin studie att återkoppling är 

en av fem nyckelfaktorer som leder till framgångsrikt personalarbete. Ett 

arbete med återkoppling, menar de, leder till meningsfullhet och engage-

mang i arbetet. Becker (1978) anser att det är viktigt att återkoppling all-

tid sker tillsammans med målstyrning. Detta på grund av att mål utan 

återkoppling knappast ger någon synbar verkan och att återkoppling utan 

mål ofta uppfattas som oförankrad och betydelselös. Återkoppling kan en-

ligt Roebuck (1996) leda till en ökad motivation och ökat engagemang 

hos individen. Även Hattie och Timperley (2007) anser att återkoppling är 

en viktig del av målsättning. Detta oberoende av om återkopplingen är 

positiv eller negativ, utan återkoppling menar de att arbetet kring målsätt-

ning skulle vara väldigt svårt. De som har uppsatta mål, oavsett vad de 

gäller, borde därför välkomna återkoppling. Författarna menar att de till 

och med borde söka efter återkoppling, då detta hjälper dem på deras resa 

framåt. Enligt Ilgen, Fisher och Taylor (1979) spelar återkoppling en av-

görande roll i den grundläggande mänskliga motivationsprocessen. De 

anser att en individs motivation är beroende av återkopplingen som den 

får. Därmed konstaterar de att återkoppling måste användas, men menar 

samtidigt att olika typer av återkoppling - får olika konsekvenser.  

Enligt Waldemarsson (2009) bör återkoppling i arbetslivet riktas mot en 

specifik arbetsprestation. När återkoppling ska ges bör denna ha en tydlig 

koppling mellan ens egen reaktion och någon annans beteende. För att 
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återkopplingen ska vara tydlig och konkret bör den även innehålla en be-

skrivning om de positiva eller negativa konsekvenserna av situationen. 

Hattie och Timperley (2007) menar att det är viktigt att återkoppling en-

bart handlar om en speciell uppgift eller process, där det finns ett gap mel-

lan vad som är förstått och vad som förväntas förstås. Enligt dem är den 

effektivaste återkopplingen den som kan peka på något konkret och utgå 

från den. Ellis och Grimaldi (2015) argumenterar för att återkoppling ska 

vara specifik och ha exempel som illustrerar den viktigaste kärnan av 

återkopplingen. Genom att vara specifik och ge exempel kan mottagaren 

av återkopplingen ta till sig budskapet och förstå var fokus för framtida 

förbättring bör ligga.   

 Projektgruppens behov av återkoppling 2.2.

Ett projekt är en temporär organisation (Packendorff 1995). I ett projekt är 

samarbetet av stor betydelse enligt Jansson och Ljung (2011). Projekt in-

nehåller personer som är sammansatta för att tillsammans utföra en upp-

gift under en begränsad tidsperiod, för en begränsad kostnad. Det är en 

tillfällig grupp där personerna förmodligen inte känner varandra i stor ut-

sträckning. För att få samarbetet att fungera snabbt mellan dessa personer 

menar Jansson och Ljung (2011) att det kan vara till dess fördel att 

komma överens om hur projektgruppen ska bete sig, det vill säga upprätta 

regler om exempelvis när återkoppling ska ges. Meyerson et al. (1996) 

menar att en temporär arbetsgrupp ställs inför många olika utmaningar. 

Bland annat att rutiner och relationer inte är väl utvecklade, uppgifter är 

ofta komplexa och nya, samt att det ofta finns hårda resultatkrav på grup-

pen. De nämner också att en stor utmaning för en temporär arbetsgrupp är 

förtroende. Dels på grund av att deltagarna inte känner varandra eller le-

daren sedan tidigare men dels också för att det finns en osäkerhet kring 

huruvida deltagarna kommer arbeta ihop igen i framtiden. Motivet till del-

tagandet kan också vara olika, vilket också ger förtroendeutmaningar för 

arbetsgruppen. I vanliga arbetsgrupper är tillit och förtroende något som 

brukar växa fram med tiden, men i en temporär grupp finns inte tiden för 

detta. Författarna menar därför att det är av yttersta vikt att temporära 

grupper aktivt arbetar med att skapa förtroende för varandra. Även Wal-

demarsson (2009) menar att som ledare i en miljö som hanterar tillfälliga 

arbetsgrupper finns ett ännu större behov av att arbeta med bekräftelse 

och återkoppling då projektledare snabbt måste kunna definiera om nya 

gruppkonstellationer för att inte gå miste om värdefull tid eller kompe-

tens. Energin i ett projekt behöver helt enkelt ägnas åt rätt frågor. Blomé 

(2001) menar att kommunikationen är en avgörande del för projektets 

framgång. Öppenhet, tydlighet och att kunna förklara eller förtydliga är 

enligt författaren av yttersta vikt. Även Lööw (2009) nämner betydelsen 

av att en projektledare i sitt arbete, förutom att planera, genomföra och 

avsluta ett projekt, behöver kunna kommunicera och därmed också ge och 

ta återkoppling. 

I projektbaserade organisationer, kännetecknas projektledning av resurs-

brist och hinder som orsakar ständig förändring av planer och ständiga 

förskjutningar mellan projekt och aktiviteter (Jerbrant & Karrbom Gus-

tavsson 2013). I sin studie om grupper kunde Nadler (1979) konstatera att 



15 
 

återkoppling ledde till många positiva effekter, däribland motivation och 

samhörighet. Han kunde även konstatera att i miljöer som i hög grad 

präglades av ett uppgiftsfokus, var återkoppling känsligt och viktigt. I de 

miljöer där återkoppling inte förekom menar han också att resultatet inte 

heller var lika högt. Harrison och Rouse (2015) redogör för att återkopp-

ling och kreativitet har ett samband, då ett skickligt användande av det 

kan resultera i fler nya idéer eller ett bättre kreativt arbete. 

 Att ge återkoppling 2.3.

Zimsen (1998) nämner fem stycken motiv till att en individ vill ge åter-

koppling till en annan. Det första kan vara för att straffa och för att kon-

trollera något. Det andra kan vara viljan att styra någon så att denne följer 

den väg som individen själv tänkt är lämplig. Det tredje är viljan att de-

monstrera sin egen duktighet och visa att personen själv vet bättre. Det 

fjärde kan vara för att få utlopp för sina egna känslor och det femte för att 

hjälpa den som mottar återkopplingen till att nå egenuppställda mål och 

främja dennes utveckling. Vilken av dessa anledningar som ligger som 

grund för återkopplingen påverkar i stor grad vilket utfall den ger.  

Olika typer av samtal 

Stone et al. (1999) redogör för att varje återkopplingssamtal egentligen är 

tre olika samtal. Med detta menar de att det försiggår mer än vad som fak-

tiskt sägs. Precis som Watzlawick et. al (1967) menar de att inte bara de 

uttalade orden beskriver vilken utväxling som sker. Stone et al. (1999) 

menar att det första samtalet handlar om vad som egentligen hände. Detta 

samtal innehåller åsikter om vem som gjort vad, vad som skett eller vem 

som egentligen hade rätt. Ett vanligt problem i detta samtal är motstridiga 

sanningar och olika ståndpunkter. Det andra samtalet handlar om känslor. 

Hur hanteras känslor i konversationen, släpps de fram eller kontrolleras 

de? Vissa samtal styrs helt av känslor medan andra samtal helt är av-

stängda från deras inblandning. Det ligger en stor utmaning, enligt förfat-

tarna, i att kunna hantera sina känslor men att samtidigt inte förtrycka 

dem. Att ta upp dem till ytan för diskussion är svårt, men något som de 

anser alla bör öva på. Det tredje samtalet handlar om identitet. Detta är 

riktat inåt åt sin egen personlighet. Hur påverkar samtalet bilden av ens 

egen självkänsla och självbild? Både innan, under och efter samtalet går 

tankarna på vad samtalet kommer säga om en själv. Stone et al. (1999) 

menar också att en kunskap kring de olika typerna av samtal som förs un-

derlättar för givaren av återkoppling genom att skapa en medvetenhet om 

hur respondenten känner och kan tänkas reagera. Det underlättar även vid 

framförandet av jobbig återkoppling att ha distans och förstå sina egna re-

aktioner.  

Enligt Zhou (1998) kan återkoppling vara antingen informativ eller kon-

trollerande. När återkoppling levereras på ett informativt sätt har motta-

garen kontroll över sina beteenden och givaren av återkoppling vill endast 

hjälpa individen att lära sig och utvecklas. Informativ återkoppling får 

mottagaren att känna sig stöttad och informerad. Resultatet av informativ 

återkoppling är att mottagaren sannolikt svarar positivt. Att ge återkopp-
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ling på ett kontrollerande sätt får mottagaren att känna att dennes beteen-

den och åtgärder kontrolleras av andra.  

Samtalstekniker 

Att både ge och ta emot återkoppling kan vara problematiskt då samtalet 

kan innehålla starka känslor. Resultatet av att ge återkoppling på fel sätt 

kan resultera i ett större avstånd mellan individer istället för att återkopp-

lingen leder till det positiva, att individerna närmar sig varandra. Genom 

att använda sig utav jag-budskap kan återkoppling istället bli något an-

vändbart (Jansson & Ljung, 2011). Syftet med jag-budskap menar Hil-

marsson (2003) är att stå för det du säger och samtidigt ta ansvar för det. 

Det ger individen möjlighet att uttrycka sin egen åsikt och känslor. Jag-

budskap har en fördel i att du ständigt utgår från dig själv och tar ansvar 

för dina egna upplevelser. Detta resulterar i att du inte förklarar hur andra 

känner eller skyller något på dem. Författaren menar att du genom att an-

vända jag-budskap undviker att gå emot en annan part utan istället gå med 

den. Detta resulterar i att istället för att svara med samma typ av känslor 

vi får emot oss, t.ex. ilska, ledsamhet, stress, går det att påverka den andre 

att ändra beteende genom att bete sig lugnt och rationellt själv. På så sätt 

påverkas den andra indirekt, eftersom vårt beteende påverkar deras. Även 

Jansson och Ljung (2011) framhåller jag-budskap som ett kraftfullt verk-

tyg när det kommer till återkoppling, både positiv och negativ. Även de 

påtalar betydelsen av att återkopplingen endast ska handla om ens egna 

känslor och avsikter.  

Istället för att låsa sig vid ståndpunkter och hamna i försvarsställning fö-

reslår Stone et al. (1999) att gå in med inställningen att istället utforska 

den andres berättelse och försöka få reda på dens synvinkel för att bättre 

kunna förstå. Författarna anser att ett av de största hindren vid svåra sam-

tal är att redan före samtalet kan det vara förbestämt vem som bär skuld i 

frågan. De menar också att det är viktigt att försöka skilja på inverkan och 

avsikt, det är inte säkert att någon har menat att göra något. Reilly (2015) 

anser att nyckeln till att ge negativ återkoppling är att försöka undvika 

försvarsmekanismer. Hon föreslår att gå in med ett positivt förhållnings-

sätt och en nyfikenhet och att lämna den mesta av tiden till den andre för 

att låta denne prata. Det hon särskilt betonar är att verkligen lyssna på vad 

den andre säger. Lisker (2002) menar att kommunikation ofta misslyckas 

av olika anledningar. Författaren menar därför att ett noga övervägande 

av alla aspekter såsom ordval, kroppsspråk och timing bör tas i beaktning 

när det handlar om återkoppling som förmedlar något negativt.  

Reilly (2015), Lisker (2002) och Rogers och Farson (1979) anser alla att 

den viktigaste ingrediensen i att ge återkoppling, både när det gäller posi-

tiv och negativ återkoppling, är lyssnande. Rogers och Farson (1979) be-

nämner det arbetet aktivt lyssnande. Med aktivt lyssnande menar de inte 

att individen ska vara passiv och endast lyssna, utan istället att inte vara 

kritisk, värderande eller moraliserande. Det som författarna kallar aktiv 

lyssning försöker undvika att hota individens självbild genom att inte för-

söka ändra på personen eller försöka få den att förstå något. Istället hand-

lar det om att försöka förstå, se den andres synvinkel och bakomliggande 

motiv. Bakom varje åsikt och uttryck finns oftast en känsla som den ak-
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tiva lyssnaren bör fånga upp. Om någon utövar aktivt lyssnande menar 

författarna att detta har flera positiva konsekvenser. Bland annat att den 

som pratar blir mer eftertänksam och mer “sann” i den andan att den kän-

ner efter bättre och blir mer öppen för sina känslor. De menar att för att 

skapa förändring är lyssnande det mest effektiva hjälpmedlet. Detta ef-

tersom att det hjälper individen att komma till egen insikt och förståelse. 

Även Hilmarsson (2003) betonar vikten av aktivt lyssnande. Författaren 

menar att det är ett relativt enkelt sätt att skapa goda relationer, genom att 

helt enkelt vara nyfiken och uppriktigt intresserad av den andre. Som le-

dare finns det också många anledningar att arbeta med lyssnande enligt 

författaren. Han nämner att det blir enklare att undvika missförstånd, att 

samarbetsförmågan ökar, att det blir enklare att kunna hantera ledsna och 

arga människor samt att det går att öka andras förtroende för en själv ef-

tersom du också visar att du tar andra seriöst och på allvar. Hilmarsson 

(2003) redogör även för en undersökning som behandlade ämnet ideala 

egenskaper för en ledare, där lyssnande kom på första plats.  

Samtalsmodeller 

Hilmarsson (2003) tar upp en modell han anser vara ett bra sätt att ge 

återkoppling på, se fig 1. Används denna på rätt sätt menar han att samti-

digt som återkoppling ges går det att respektera den andres känslor och på 

ett vänligt sätt framföra sitt budskap. Han menar att även fast ett samtal 

innehåller kritik bör ansträngningar göras för att ha en trevlig framtoning. 

Enligt författaren är nyckeln till bra återkoppling att hålla en struktur i 

samtalet samt att skapa en god relation genom att vara tydlig. I den mo-

dell som han beskriver bör framförandet av budskapet inte ta mer än 30 

sekunder. Detta på grund av att han anser att det finns en gräns för vad 

mottagaren orkar med samt att informationen inte ska bli övermäktig.  

 

Steg 1: ”Tala först om vad du tänker göra, genom en förvarning eller ge-

nom att säga att du vill påpeka något. Säg sedan ditt syfte: Det bör helst 

vara att skapa en utveckling eller förändring till det bättre.” 

Steg 2: ”Sedan kan du tala om det som är bra och därefter kan du ge kon-

kreta förslag till det som kan förbättras.” 

Steg 3: ”Var beredd på en diskussion där du frågar den andre hur det du 

sagt upplevs.” 

Fig 1. Hilmarssons (2003) steg för återkoppling 

 

Denna samtalsmodell menar Hilmarsson (2003) ska kombineras med teo-

rierna om jag-budskap och aktiv lyssning. Just det aktiva lyssnandet me-

nar han är nyckelaktiviteten i återkoppling-processen, då det oftast är ett 

framgångsrikt lyssnande efter given återkoppling som kan resultera i ett 

förändrat beteende, inte själva budskapet i sig.  
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Även Nilsson och Waldemarsson (2005) har en plan för hur de anser att 

givandet av återkoppling bör gå till, se fig 2. Deras plan sträcker sig även 

före och efter samtalet då de anser att detta arbete är lika viktigt. 

 

Steg 1: ”Förbered samtalet i god tid. Tänk igenom exempelvis vilka må-

len för samtalet är eller gå tillbaka till dina anteckningar om det är en fort-

sättning på ett tidigare samtal.” 

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

ion.” 

Steg 3: ”Inled samtalet genom att hälsa, berätta om syftet med samtalet 

och låt den andra komma in i situationen.” 

Steg 4: ”Under samtalets gång noterar man viktig information som kom-

mer fram och eventuella känsloreaktioner. I slutet av samtalet, avrunda 

och sammanfatta.” 

Steg 5: ”Efter samtalets avslutande, skriv ner några sammanfattande ord 

om vad som har sagts och vad parterna har kommit överens om.” 

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

 

Nilsson och Waldemarsson (2005) menar också att lyssnande är det cen-

trala när det handlar om att ge återkoppling. De menar angreppssättet att 

först försöka förstå och sedan försöka göra sig förstådd är att föredra för 

ledare, om de ämnar arbeta med sin kommunikationsförmåga. 

Negativ återkoppling 

Negativ återkoppling ska enligt Zhou (1998) ges på ett informativt sätt. 

Hu, Chen & Tian (2016) påvisar vikten av att ge negativ återkoppling på 

rätt sätt. Istället för att enbart fokusera på att framföra negativ återkopp-

ling ska fokus ligga på individens potential att växa och förslag ska ges 

för att förbättra individens arbetsförmåga. Dessutom kan det vara fördel-

aktigt att bekräfta individens hårda arbete och ansträngning vid delgiv-

ning av återkoppling. Även Reilly (2015) föreslår att negativ återkoppling 

ska kombineras med positiv. Att inleda samtalet med att prata om styrkor 

och att sedan genom samtalet ha fokus på personens värde. På så sätt me-

nar författaren att samtalet kan ha en annan inriktning. Hilmarsson (2012) 

anser detta dock inte vara en bra metod då han anser att kritik väger 

mycket tyngre än beröm och att den därför går om intet. Författaren me-

nar även att om ett samtal inleds med beröm kan kritiken få en negativ ef-

fekt då givaren kan uppfattas som falsk och oärlig. När det handlar om 

negativ återkoppling föreslår Lisker (2002) att tänka över sin timing. Han 

menar att vid slutet av dagen eller veckan bör undvikas eftersom att det 

sänder fel signaler om vilket motiv givaren har med återkopplingen. När 

negativ återkoppling ska framföras menar även Jansson och Ljung (2011) 

att det spelar roll när dem framförs. Därför behöver exempelvis projektle-

daren akta sig för att välja ett tillfälle där mottagaren av återkopplingen 

känner sig otrygg. Det är bättre att framföra negativ återkoppling i enrum 
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än framför hela projektgruppen. Det är även viktigt att inte dra på negativ 

återkoppling alltför länge, detta på grund av att det är svårare för indivi-

den att ta emot om ett beteende har varit irriterande en lång tid. När det 

kommer till timingen av återkoppling menar Hattie och Timperley (2007) 

att den som ges direkt efter uppkommen situation eller prestation är den 

mest effektiva. De menar dock att vid återkoppling kring uppgifter eller 

saker som är mer komplexa kan en viss fördröjning vara att föredra ef-

tersom att det ger både den tilltänkta mottagaren och givaren en möjlighet 

att fundera och behandla situationen. Detta menar de inte behövs kring 

enklare saker, utan att det då snarare kan få motsatt effekt. 

 Konsekvenserna och resultatet av återkoppling 2.4.

Att få återkoppling är bra inte enbart för individen, utan även för organi-

sationen. På individnivå utvecklas självuppfattningen och osäkerheten 

gällande vad som är lämpligt beteende för att uppnå målen minskar (Ash-

ford & Cummings, 1983). Enligt Roebuck (1996) är återkoppling en vik-

tig ingrediens i receptet för framgång. Att få återkoppling från sin chef 

betyder att personen har lagt ner tid på individen och i gengäld ger indivi-

den tillbaka. Hattie och Timperley (2007) menar att användandet av åter-

koppling har en stor betydelse på både lärande och framgång. De menar 

dock att beroende på typen av återkoppling och hur den används kan ut-

fallet av den också bli olika. Även Crommelinck och Anseel (2013) anser 

att återkoppling är viktigt för lärande och det kan ha positiva effekter på 

prestationer. 

Hattie och Timperley (2007) har studerat hur effektiv given återkoppling 

faktiskt är. De kom fram till att den mest effektiva återkopplingen, som 

fick ett tydligt positivt resultat, var när den behandlade frågor kring “vart 

är jag på väg”, “hur ska jag ta mig dit” samt “vad måste förbättras”. Ro-

gers och Farson (1979) redogör för det faktum att människor inte har 

några problem med att koppla många av sina upplevelser till sin egen 

självbild. Ibland händer det dock att vi är med om saker som inte överens-

stämmer med vår självbild. Som människor har vi överlag mycket svårt 

för att ta in saker som inte överensstämmer med denna, och har därför en 

tendens att bara avslå dessa. Illgen et al. (1979) menar att när det gäller 

individens uppfattning av återkoppling och svar på den beror det på indi-

videns personliga egenskaper, typen av meddelande och egenskapen hos 

den källa som ger återkoppling. Både Zhou (1998) och Illgen et al. (1979) 

anser att återkoppling som kommer från en källa som individen inte anser 

är trovärdig, inte kommer bli lika accepterad som återkoppling som 

kommer från en trovärdig och upplevd kompetent källa. Enligt Illgen et 

al. (1979) kommer positiv återkoppling ses som mer trovärdig än negativ 

återkoppling på grund av att positiv återkoppling förmodligen passar in i 

självbilden som individen besitter. 

Återkoppling som är negativ, d.v.s. pekar på svagheter och misslyckan-

den, kan för många uppfattas som obehaglig. Anledningen är att den hotar 

vår uppfattning av oss själva (Jeffries & Hornsey, 2012). Enligt Podsakoff 

och Farh (1989) sänder negativ återkoppling ett budskap om att individen 

inte har presterat i den nivå som den borde. Även om den är obehaglig att 
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höra behöver individer höra alla former av återkoppling (Jeffries & Horn-

sey, 2012).  

Återkopplingens dilemma 

Zimsen (1998) menar att en stor risk med att ge återkoppling är att det kan 

såra någon, och därmed också skada relationen mellan två individer. Hon 

menar dock att det går att framföra negativ återkoppling på ett sätt så att 

förhållandet inte blir sämre. Detta menar författaren kan ske genom att 

lära sig hantverket kring att ge återkoppling, för att på så sätt kunna fram-

föra något negativt på ett positivt sätt. Även Olsen (1995) menar att en av 

de största utmaningarna med att framföra negativ återkoppling är att giva-

ren ofta känner sig obekväm eller är rädd för att såra mottagaren. I sin 

studie visade han att ledare ofta känner sig obekväma inför en återkopp-

lingssituation, då de är rädda för att förstöra motivationen och relationen 

till den anställde. Problemet i en sådan situation medför att sanningen 

ibland justeras för att just bibehålla ovanstående faktorer. En annan aspekt 

i framförandet är att i stridens hetta sjunker modet och det som innan kan 

ha varit noga uttänkt som konstruktiv återkoppling blir en vänligare vers-

ion av det. Larson (1986) fann att i det fall en individ inte presterat som 

den borde gav ledare ofta inte återkoppling. Argyris och Schön (1978) 

konstaterar att även fast det känns enklast för ögonblicket kan det uppfatt-

tas som oärligt och som att givaren har en dold agenda. För arbetsgruppen 

och organisationen i stort minskar även chansen till utveckling, lärande 

och trovärdighet. De, precis som Zimsen (1998), föreslår att för att 

minska denna typ av problem krävs träning för ledare i att framföra åter-

koppling. Jeffries och Hornsey (2012) menar att hur individen ser på sig 

själv och dennes vilja att bli accepterad och omtyckt av andra, kommer 

påverka dens framförande av återkoppling till andra. För att få mer ärlig 

återkoppling behöver en acceptans gällande sociala normer finnas för att 

på så sätt reducera risken att inte våga framföra ärlig återkoppling. 
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 Studiens forskningsmetod 3.

 

Här presenteras hur vi, utifrån vårt syfte, har gått tillväga för att besvara våra frå-

geställningar. Här redovisas vårt val av metod, hur vi gjort vårt urval, hur vi ge-

nomfört våra intervjuer samt hur vi bearbetat och analyserat den insamlade datan. 

Kapitlet tar även upp vårt förhållningssätt till reliabilitet och validitet samt etik. 

 

 Metodval 3.1.

Inom forskning finns det olika forskningsmetoder. Vanligtvis delas de in i 

kvantitativ och kvalitativ forskning. Forskare står inför valet att välja en 

forskningsmetod i starten av sin studie (Bryman & Bell 2011). Att välja 

vilken forskningsmetod som ska användas menar Trost (2010) ska baseras 

på syftet med studien. Vårt syfte handlar om att undersöka på vilket sätt 

som projektledare använder återkoppling i projekt. Eftersom syftet för vår 

studie innehåller en frågeställning som handlar om att förstå bör det enligt 

Trost (2010) genomföras en kvalitativ studie. 

Att använda sig av det kvalitativa synsättet menar Stukat (2005) är för att 

försöka tolka och förstå, inte för att generalisera. Förenklat går det att 

säga att en kvalitativ studie lägger vikt vid ord istället för siffror (Bryman 

2011). Att förstå ämnet genom personers eget perspektiv av vardagen, är 

syftet med att använda sig av kvalitativ forskningsmetod (Kvale & 

Brinkmann 2014). Eftersom vi behövde få tag på personers upplevelser 

gällande återkoppling i projekt valde vi att genomföra studien utifrån en 

kvalitativ forskningsmetod. För att få personers upplevelser behövde vi 

samtala med dessa personer, valet blev därför att genomföra intervjuer. 

Intervjuer är ett vanligt använt arbetsredskap (Stukat 2005), sannolikt det 

mest använda enligt Bryman (2011), när det handlar om kvalitativ forsk-

ning. Inom den kvalitativa metoden talas det om intervjuer som en lämp-

lig metod när det handlar om att finna information som annars brukar vara 

komplicerad att få fram (Östbye, Knapskog, Helland & Larsen 2004). I en 

kvalitativ intervju ska fokus vara på att få varierande beskrivningar och på 

så sätt återge alla skillnader och variationer hos ett fenomen, det vill säga 

den kvalitativa mångfalden (Kvale & Brinkmann 2014).   

Det finns olika sätt att genomföra intervjuer på. Det ena är gruppinter-

vjuer och det andra är enskilda intervjuer. Vid valet att göra gruppinter-

vjuer eller enskilda intervjuer valdes det senare. Anledningen var att 

gruppintervjuer kan leda till att vissa deltagare inte kommer till tals, det är 

svårt att urskilja vem som säger vad vid transkribering och det kan skapa 

obehag och oro hos deltagarna då det pratas om känsliga saker (Bryman 

2011). Eftersom våra deltagare ska prata om återkoppling och känsliga 

saker kan uppkomma var valet av enskilda intervjuer självklart. Genom 

att genomföra enskilda intervjuer kan ovanstående problem i större mån 

undvikas.   
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 Metodkritik 3.2.

Vårt val av kvalitativa metoder medför dock vissa nackdelar. Bryman och 

Bell (2011) och Stukat (2005) nämner till exempel att dessa typer av stu-

dier i alltför hög grad påverkas av forskarens egen syn på vad som är vik-

tigt och betydelsefullt. På så sätt styrs resultatet i studien efter forskarens 

egna värderingar och känslor. Att få studien helt befriad från denna typ av 

problem tror vi är omöjligt, men vi hoppas att vår medvetenhet kring äm-

net, samt de samtalstekniker vi känner till och försökt använda kan hjälpa 

oss att minimera risken att det sker. Bryman och Bell (2011) nämner även 

att ett problem med kvalitativa studier kan vara att de är svåra att återupp-

repa. Detta på grund av att en kvalitativ studie nästan aldrig följer samma 

schema, utan är unik i sitt innehåll. Det finns även ett annat problem en-

ligt författarna, nämligen att det kan vara svårt att generalisera resultatet 

av en kvalitativ studie. När studien endast innehåller ett fåtal intervjuer 

menar de att det är omöjligt att dra generaliserade slutsatser av resultatet. 

Även Bryman (2011) fastslår att resultaten från en kvalitativ studie är 

svåra att tillämpa på andra områden. Han redogör dock för att måttliga 

generaliseringar eller paralleller kan vara möjliga att dra. Vi har inte gjort 

några jämförelser eller generaliseringar utifrån våra fem intervjuer. På 

grund av problematiken kring generalisering väljer vi enbart att, utifrån 

hur det ser ut för de personer vi intervjuat, dra slutsatser. Ett annat pro-

blem som Bryman (2011) tar upp är att kvalitativa studier ibland saknar 

en viss transparens. Han menar att det är viktigt att forskare i kvalitativa 

studier redovisar hur till exempel urvalet skett samt hur analysen har gått 

till. Vår förhoppning är att läsare av vår uppsats ska känna att det råder 

transparens, då vi har försökt att redovisa alla de ställningstaganden och 

val som vi gjort. 

Ekström och Larsson (2010) nämner också några svårigheter med att ge-

nomföra en kvalitativ metod, då denna typ av studie ofta är grundad på in-

tervjuer. De menar att utmaningen att få reda på respondentens åsikter och 

känslor, kring det studien undersöker, kan vara svår och kräver skicklig-

het av intervjuaren. Det krävs ett noggrant förarbete för att kunna ställa 

frågor som ger “rätt” typ av svar. För att på så bra sätt som möjligt få ut 

det mesta av våra intervjuer genomfördes en pilotintervju baserad på noga 

utvalda intervjufrågor. Efter pilotintervjun redigerades frågorna ytterli-

gare när vi märkte vilka frågor som fungerade och gav “bra” svar och vad 

som inte gjorde det. Enligt Ekström och Larsson (2010) kan det även vara 

en utmaning att få respondenten att inte svara det som den tror att inter-

vjuaren förväntar sig, utan att svara det som den verkligen menar och 

känner. I grunden kan det bero på att respondentens syfte är ett annat än 

vad som forskaren önskar, till exempel att försvara sig eller kritisera nå-

gon annan. Detta är alltid en risk som kan vara svår att veta eller kunna 

kontrollera. Återigen hoppas vi att problemet i större utsträckning undviks 

genom att våra ställda frågor ger respondenten möjligheten att svara fritt 

på frågorna, men att samtidigt vara medvetna om att respondenten kanske 

inte berättar hela historien.  
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 Urval 3.3.

Vid valet av våra respondenter valde vi personer som nuvarande arbetar 

som projektledare. Vår typ av urval har tendenser av det som Bryman 

(2011) kallar ett målinriktat urval. Med detta menas ett urval som syftar 

till att försöka intervjua personer som är relevanta för frågeställningen. 

Fördelen med detta urval är att de deltagande projektledarnas svar blir re-

levanta för studien samt att de besitter rätt kunskap (Bryman 2011). Vi 

ansåg att endast titta på ett projekt skulle ge ett för fattigt resultat och be-

stämde därför i förväg att intervjuer skulle genomföras med projektledare 

som arbetar i olika projekt. Vi skickade ut åtta stycken intervjuförfråg-

ningar. Vi antog att några av de tillfrågade inte skulle ha möjlighet att 

delta utan hoppades på att få fem stycken projektledare att acceptera vid 

ett första utskick, vilket också blev fallet. Efter fem intervjuer skulle vi ta 

ställning till om vi kände att materialet räckte, vilket vi kände att det 

gjorde. Vid denna typ av studie, där syftet ämnar undersöka hur projekt-

ledare arbetar med återkoppling, skulle antalet intervjuer kunna vara 

många fler, då en mättnadsnivå inte nås på samma sätt som i andra stu-

dier. Med mättnadsnivå menas att insamlingen av data fortsätter fram tills 

att ingen ny relevant data framkommer eller tills det som eftersökts fun-

nits (Bryman 2011). Att fem intervjuer genomfördes påverkades i stor 

grad av våra tidsresurser. Denna strategi är något som stöds av Trost 

(2012) som menar att känslan av mättnad kan grundas i andra aspekter än 

att det inte finns mer information att få fram och därför inte är tillförlitlig. 

Han menar istället att det är att föredra att börja med några och sedan fylla 

på om det känns som att materialet inte räcker till. Detta var tillväga-

gångssättet vi valde i vår uppsats.  

För att begränsa urvalet ytterligare valde vi projektledare som arbetar 

inom samma bransch. Detta för att kunna utgå från så liknande förutsätt-

ningar som möjligt vid analys av resultatet. Branschen som vi valde att 

undersöka närmare var fastighetsförvaltningsbranschen. Vi valde denna 

på grund av att vi har förkunskaper inom den sedan tidigare och ansåg att 

detta skulle kunna underlätta vårt insamlande av information. Detta dels 

genom en förståelse av vilka typ av projekt som drivs inom verksamheten, 

dels genom möjligheten att komma i kontakt med personer som hade möj-

lighet att ställa upp på en intervju. Vi valde även projektledare som arbe-

tar i Karlstad då detta möjliggjorde att vi träffade alla personligen på de-

ras kontor. Denna avgränsning skedde till stor del på grund av våra be-

gränsningar, både tids- och kostnadsmässigt. Vårt urval är utifrån vissa 

aspekter ett bekvämlighetsurval (Trost 2010). Definitionen av detta är att 

intervjuer skett med de personer som finns tillgängliga för intervjuer. Ing-

en typ av statistiskt urval har skett utifrån vår population som vi var in-

tresserade av (projektledare), utan intervjuer har skett med de som haft 

möjlighet. I ett bekvämlighetsurval finns ingen direkt strategi för urvalet, 

utan där sker det istället slumpmässigt. Fördelen med denna typ av urval 

är att det är ett praktiskt tillvägagångssätt. Nackdelen är dock att urvalet 

kan bli enformigt och säreget, beroende på hur personerna hittas (Trost 

2010). En annan nackdel som Bryman (2011) tar upp är att resultaten inte 

går att använda för generalisering, utan endast representerar den grupp 
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som undersökts. Detta är något vi tagit hänsyn till i vår studie, där vi inte 

ägnat åt oss någon typ av generalisering.  

 Etiska överväganden 3.4.

Kvale och Brinkmann (2014) menar att den största svårigheten med inter-

vjuer är att intervjuerna sker med privatpersoner för att sedan visa upp de-

ras svar på en offentlig arena. De menar att det därför är viktigt att på för-

hand försöka föreställa sig vilka etiska frågor forskaren kan tänkas ställas 

inför under hela studien. Kvale och Brinkmann (2014), Bryman (2011) 

och Jacobsen (2002) nämner alla några områden som de anser bör hante-

ras av forskare: information, samtycke, konfidentialitet och konsekvenser. 

Med information och samtycke menas att respondenterna ska upplysas 

om syftet med undersökningen samt att deras medverkan är helt frivillig 

under hela processen. När det handlar om konfidentialitet handlar det om 

rätten till anonymitet och hanteringen av den information som framkom-

mer under intervjun. Med konsekvenser menas att studien ska kunna rätt-

färdigas genom att det goda den medför ska vägas med en eventuell skada 

som medverkande kan utsättas för. Kvale och Brinkmann (2014) menar 

också att forskarens roll gällande etik är extra viktig under studier som 

använder sig av intervjuer, då resultatet i ännu högre grad påverkas av 

denne. Som forskare är det viktigt att genom hela studien försöka ha en 

integritet som medför moral och ansvarsfullhet.  

I vår studie tog vi hänsyn till dessa områden på olika sätt. Kravet på sam-

tycke uppfylldes genom att respondenterna vid den första e-postkontakten 

blev informerade att deltagandet i studien skulle vara frivilligt. Således 

var allas medverkan frivillig. Detta följde vi sedan upp under själva inter-

vjutillfället med att överlämna ett informationsblad där vi återigen uppre-

pade att deltagandet var frivilligt och att de när som helst under processen 

hade möjlighet att dra sig ur. Där stod även syftet med studien, något som 

vi även informerade om verbalt i början av intervjun. Områdena konse-

kvenser och forskarens roll har vi både innan och efter studien diskuterat 

och därmed försökt vara extra uppmärksamma kring under processen. Ef-

tersom vi vid vår första förfrågan till respondenterna direkt gick ut med 

att studien var anonym har vi tvingats att fundera kring detta lite extra. 

Ingen i vår studie har nämnts vid namn eller företag, men utdragna citat 

från samtalen förekommer. I största möjliga mån har informationen som 

framkom under intervjuerna använts anonymt. Vi var extra eftertänk-

samma kring detta då det i vår studie om återkoppling kunde dyka upp si-

tuationer och berättelser som kunde vara negativa om andra. I början av 

intervjun pratade vi med respondenterna om att citat skulle förekomma, 

vilket de också godkände. Detta blev de ytterligare påminda om genom 

informationsbladet som vi lämnade vid besöket. Transkriberingarna eller 

citat skickades inte till våra respondenter för godkännande. Detta dels på 

grund av att ingen av respondenterna efterfrågade att få läsa transkribe-

ringar eller citat samt dels då vi bedömde att anonymiteten kunde upprätt-

hållas efter de val som vi gjorde. I vår bearbetning av materialet ansåg vi 

inte att något av de citat eller någon av de berättelser vi valde att använda 

innehöll information som kan skada någon, varav vi också använde in-

formationen rakt av. 
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 Undersökningen 3.5.

Intervjuguide 

Med tanke på syftet med studien och valet av tilltänkt analysmodell beslu-

tade vi att använda semistrukturerade intervjuer. Den semistrukturerade 

intervjun har en rad teman och förslag till frågor, där ordningsföljd eller 

exakt formulering inte har betydelse. Denna sort av intervju eftersöker 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 låg grad av strukturering är nödvändig vid 

kvalitativa intervjuer, för att ge respondenten möjlighet att svara med 

egna ord. I den semistrukturerade intervjun menar de att frågorna kan 

komma i en bestämd ordning, men att projektledaren kan utforma svaren 

som den känner. Vår grad av strukturering var ganska hög, då vi hade tyd-

liga teman i intervjuguiden. Fem teman användes vilka var: att ge åter-

koppling, återkopplingssituation, knep vid återkoppling, effekter av åter-

koppling och utbildning och kunskaper. Alla intervjuer följde dessa te-

man. Ordningsföljden var dock inte ett krav utan då samtalen ledde åt 

andra håll, följdes detta upp också. Vi hade frågor som vi skulle ställa 

men efter dessa fanns flertalet följdfrågor som kunde användas lite olika 

beroende på hur respondenten svarade. Starrin och Svensson (1994) me-

nar att målsättningen med en kvalitativ metod är att identifiera ännu 

okända företeelser. Genom att ställa mer öppna frågor som inbjuder till 

berättelser hoppas forskaren kunna upptäcka och identifiera mönster och 

egenskaper. En intervjuguide utformades där vi försökt att ta hänsyn till 

dessa aspekter. Se Bilaga 1 för denna intervjuguide. 

Vi försökte så gott vi kunde motverka att respondenterna gav de svar som 

de förväntade sig att de borde. Misstanke fanns innan att de flesta respon-

denterna skulle ha någon typ av kunskap kring hur återkoppling borde ske 

och därför svara som de tror att de borde göra, istället för vad som egent-

ligen sker. För att undvika detta valde vi att så länge som vi kunde under 

intervjun inte nämna ordet återkoppling utan istället inleda med att de fick 

berätta om en specifik situation. Ordet återkoppling togs inte upp förrän 

vid slutet av intervjun och då som ett “vanligt” ord och inte som ett tema 

under intervjun. På så sätt fokuserade vi inte på något särskilt begrepp 

under intervjun utan hade fokus på berättelsen. Vi valde inte heller att 

presentera någon teoretisk bakgrund eller modell kring ämnet för att ytter-

ligare förhindra denna typ av svar.  

Pilotintervju 

För att säkerställa att både frågor och intervjun som helhet fungerar kan 

en pilotintervju genomföras. Att hitta frågor som kan förbättras eller som 

inte fungerar i ett tidigt skede gör att det går att åtgärda problemet och 

därmed undvika att den framtida intervjun blir drabbad (Bryman 2011). 

Patel och Davidsson (2011) menar att pilotintervjuer bör genomföras för 

att se till att frågorna ger de typ av svar som de är avsedda att göra. Vi 

valde att genomföra en pilotintervju på en respondent som var jämförbara 

med de respondenter som medverkade i studien. Pilotintervjun var till stor 

hjälp för att hitta formuleringar som misstolkades eller frågor som inte 
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fungerade bra. Efter genomförd pilotintervju gjordes ändringar i intervju-

guiden. Det vi ändrade/upptäckte var att vissa frågor missförstods samt att 

vi i vissa hänseenden inte frågade om det som vi faktiskt ville ha svar på. 

Vi fick därför ändra vår intervjuguide på flera olika sätt. Trost (2010) re-

dogör för att pilotintervjuer som genomförts på jämförbara respondenter 

kan användas i studien, dock att pilotintervjuer som genomförts på närstå-

ende ej ska användas. Då vår pilotintervju genomfördes på en närstående 

användes inte den insamlade datan i vår studie.     

Genomförande 

E-post skickades till åtta stycken projektledare vid fem olika företag med 

förfrågan gällande deras möjlighet att medverka i en intervju. E-

postmeddelandet innehöll information om studiens syfte, vilken skola och 

program vi går på och även hur lång tid intervjuerna förväntades att ta. I 

informationen framgick även att medverkan var frivillig, anonym och att 

de efteråt skulle få tillgång till uppsatsen. För att se e-postmeddelandet i 

sin helhet se Bilaga 3. Vi fick sex positiva svar på vårt e-postmeddelande, 

ett negativt svar och en som inte svarade. En av de sex som lämnat posi-

tivt svaren återkom dock inte efter vårt andra mail, utan intervjuer hölls 

endast med de fem som återkom. Möten 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 känna sig utsatt och 

på grund av det inte prata lika obehindrat. Detta kan enligt Trost (2010) 

ske när flera intervjuare deltar. Under en intervju är det viktigt som inter-

vjuare att hjälpa individen att bygga upp ett sammanhängande och begrip-

ligt resonemang. Det gäller alltså för intervjuaren att skapa en trygg miljö 

för respondenten där den känner kontroll över situationen (Svensson & 

Starrin 1996). Intervjuerna genomfördes på respektive projektledares ar-

betsplats och inspelning skedde via en Iphone efter deras godkännande. 

Vi genomförde två respektive tre intervjuer var. I början av samtalet in-

formerade vi överskådligt om syftet och respondenterna fick även ett in-

formationsblad med information om studien, till exempel att det var frivil-

ligt att medverka och att de när som helst under processen hade möjlighet 

att dra sig ur. Vi tror att det var till vår fördel att inte berätta för mycket 

om studien och dess bakgrund innan intervjun började. Detta skulle kun-

nat riskera att de på förhand hade formulerat tankar och svar som grundats 

på hur de borde svara istället för hur de faktiskt gör. Inga utförliga an-

teckningar, endast några stödord, fördes under själva intervjun, utan fokus 

vara att lyssna på deras svar. Intervjuerna varierade mellan 35 minuter 

och 48 minuter.  

Under intervjuerna togs alla våra huvudfrågor i intervjuguiden upp. Dock 

varierade det vilka följdfrågor som ställdes, beroende på respondentens 

svar. Ibland misstolkades frågorna trots våra ansträngningar att de inte 

skulle göra det och då fick vi på plats försöka formulera om och göra oss 

förstådda. Vår slutsats är dock att guiden fungerade bra under intervjuerna 

och att vi fick berättande svar så som tanken var från början.  
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 Databearbetning och analysmodell 3.6.

Alla intervjuinspelningar transkriberades. Endast det som var viktigt i 

förhållande till studiens syfte transkriberades och kring det andra gjordes 

minnesanteckningar kring vad det handlade om såsom Trost (2010) före-

slår. Det var bara i enstaka fall vi valde att inte transkribera allt material 

och då handlade det om att respondenten svävade iväg med sina svar i 

början på intervjun när vi ställde introduktionsfrågorna. Dessa frågor var 

till för att få en ytlig kunskap om vissa områden och därför var vissa svar 

inte relevanta för uppsatsen. Transkriberingarna skrevs ut för att enklare 

kunna arbeta med texten. Texterna har lästs flera gånger och under detta 

arbete ströks nyckelord och fraser under i texten.  

Tematisk analys är en analys av material, i vårt fall transkriberad text, ut-

efter fördefinierade kriterier (Bryman 2011). Denna metod användes i vår 

studie och i vårt fall var den baserad på de fem teman som togs upp i in-

tervjuguiden som i sin tur är baserad på teorin. De teman vi tog upp var: 

att ge återkoppling, återkopplingssituation, knep vid återkoppling, effekter 

av återkoppling, utbildning och kunskap, vilka samtliga grundades i vår 

frågeställning. Utöver dessa teman analyseras även projekt och återkopp-

ling. Projekt och återkoppling analyserades efter helheten av vad våra re-

spondenter hade svarat och därför återfinns ingen del i den insamlade da-

tan som har detta namn. Enligt Brymans (2011) förslag på strategi upprät-

tades en matris där Projektledarnas svar fördelades efter de fem temana. 

Denna matris återfinns i sin helhet i Bilaga 2. Svaren kunde bestå av ord, 

meningar eller hela stycken. Redogörelse för de material vi samlat in åter-

finns i nästa kapitel. I valet av vad vi har presenterat i insamlad data har vi 

utgått från just dessa teman. Med andra ord börjar vår analysering av 

materialet redan där, då vi gjort ett selektivt urval ut transkriberingarna. 

Utifrån mönster i svaren, skillnader eller andra intressanta aspekter gjor-

des vår analys. Patel och Davidsson (2011) skriver att det är viktigt att 

texten blir läsbar och inte för uppstyckad av citat, vilket är något vi för-

sökt att eftersträva. Därför består kapitlet insamlad data av både citat och 

en beskrivande text. Det är utifrån denna slutprodukt vi har dragit våra 

slutsatser och gjort våra diskussioner.  

 Reliabilitet och validitet 3.7.

Två viktiga begrepp i en vetenskaplig studie är reliabilitet och validitet, 

med andra ord studiens tillförlitlighet och giltighet. Vid kvalitativa inter-

vjuer är reliabilitet något som inte helt kan följas. Reliabiliteten i en inter-

vju måste i hög grad påverkas av slumpen och kan inte på samma sätt 

följa ett standardiserat formulär som vid kvantitativa studier. En intervju 

blir inte den andra lik eftersom människor handlar, tänker och agerar olika 

i olika situationer (Trost 2010). Enligt Kvale och Brinkmann (2014) hand-

lar reabiliteten i en intervjusituation om utifall respondenten kommer för-

ändra sina svar under intervjun och om de skulle ge samma svar till en 

annan forskare. Författarna menar att forskare kan försöka påverka relia-

biliteten genom att ställa ledande frågor för att på så sätt inverka på sva-

ren. Detta har tagits i beaktning vid utformning av våra frågor. En av de 

viktigaste aspekterna när det gäller en intervju menar Trost (2010) är att 

intervjuaren reagerar på de avvikelser och slumpinflytelser som uppkom-
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mer under samtalet. På så sätt har en intervju en låg grad av standardise-

ring. Därför menar författaren att reliabilitet är något som knappast ska ef-

tersträvas vid kvalitativa intervjuer. Kvale och Brinkmann (2014) menar 

att även om det kan vara bra att försöka sträva efter reliabilitetet i en 

forskningsintervju, kan det motverka flera positiva aspekter av intervjusi-

tuationen.  

Validitet handlar om att de instrument forskare använder sig av faktiskt 

mäter det forskare avser att mäta. Om syftet är att ta reda på något särskilt 

ska också frågorna vara ställda på det sätt att det går att få fram ett svar på 

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 synsätt på validitet påvisar att forskare bör, 

under hela processen, kontrollera forskningens trovärdighet, ifrågasätta 

den och sitt eget angreppssätt och rapportens trovärdighet.  

Bryman (2011) redogör för att begreppen reliabilitet och validitet är något 

missanpassade när det kommer till kvalitativ metod och föreslår därför att 

vid detta metodval se på det lite annorlunda. Han föreslår istället orden 

tillförlitlighet och äkthet som två kriterier för bedömning av denna typ av 

studie. Tillförlitlighet uppnås genom en trovärdighet (andra ska uppfatta 

studien som acceptabel), överförbarhet (beskriva något så ingående att det 

ska gå att avgöra om det går att överföra), pålitlighet (det ska vara möjligt 

att följa processen samt att forskarna ska ha ett granskande synsätt) och en 

möjlighet att styrka och konfirmera (forskaren ska visa att den handlat i 

god tro och inte påverkad av personliga värderingar). Det andra kriteriet 

är äkthet och handlar om att forskningen ska försöka ge en rättvis bild och 

att den ska förmedla en autenticitet som hjälper respondenterna att förstå 

sin situation och veta hur de kan ändra den (Bryman 2011).   

I vår studie har vi under alla steg försökt att grundligt redovisa processen 

och de val som vi gjort. Vi har transkriberat all ljudupptagning och använt 

längre citat i vår text. Ett gemensamt arbete med transkriberingen, kod-

ningen av den, analysen och våra slutsatser har gjorts, vilket har medfört 

en ökad objektivitet. Vid användning av materialet har vi även försökt ha 

ett granskande synsätt. Utformningen av vår intervjuguide har skett efter 

det teoretiska bidraget till denna studie, för att på så sätt utgå från teori 

och inte egna personliga åsikter och intressen. Frågorna är även utfor-

made på det sätt att de ska stödja studiens syfte.  

Vid forskning är det viktigt att vara kritisk till den information som sam-

las in(Byman 2011). Vetenskapliga artiklar och böcker har använts som 

källor i studien. Vi har gjort en värdering av dessa källor där vi ansåg att 

vetenskapliga artiklar hade ett högre värde och därför användes de i en så 

stor utsträckning som var möjlig. Källorna har granskats utifrån kvalité, 

författare, publiceringsår och var de är publicerade. Böckerna har även 

granskats utifrån deras grad av hänvisningar i sin text. Detta för att und-

vika subjektivitet. För att göra risken minimal för misstolkning har första-

handskällor använts i största möjliga mån.   
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 Insamlad data 4.

 

I detta kapitel presenteras den data vi fått in under våra intervjuer. De uttalanden 

som redovisas här har i enstaka fall redigerats för att upprätthålla anonymitet och 

underlätta läsningen. För tydlighetens skull redovisas våra svar under våra fem 

teman. Under dessa rubriker återfinns våra fem respondenters svar inom varje 

tema. Våra fem respondenter presenteras kort i inledningen på kapitlet.  

 

 Presentation av respondenter och projektorganisationen 4.1.

De fem respondenterna vi har intervjuat arbetar med olika projekt i Karl-

stadregionen. Företagen är alla fastighetsförvaltningsföretag. Vissa av 

dem har även andra arbetsuppgifter vid sidan av sitt jobb som projektle-

dare, men alla arbetar huvudsakligen som ansvariga för projekt. Åldern på 

projektledarna varierar mellan 35 och 60 år och det är en blandning mel-

lan bägge könen.  

Projekten som de fem projektledarna arbetar med för närvarande var ute-

slutande nybyggnation och renoveringsprojekt av fastigheter. Erfarenhet-

en inom byggbranschen var för alla stor och alla har befunnit sig i bran-

schen i många år. Som ansvariga för projekt hade de jobbat sedan 20 år, 

16 år, 3 år, 15 år samt 22 år tillbaka.  

I fyra utav fem fall brukade projektteamen variera mycket från projekt till 

projekt. I alla fem fall förekom dock täta kontakter mellan medlemmarna, 

frekvensen varierade beroende på vilken fas projektet befann sig i. Pro-

jektteamen för de olika organisationerna såg lite olika ut. En av projektle-

darna hade projektmedlemmar som var utspridda över mellansverige me-

dan de andra fyra alla satt på samma kontor. Hädanefter i texten kommer 

respondenterna presenteras som Projektledare A, Projektledare B, Pro-

jektledare C, Projektledare D samt Projektledare E. Detta för att upprätt-

hålla deras anonymitet. 

 Projektledarens sätt att ge återkoppling 4.2.

När det gäller återkoppling i projekt är projektledarna överens om att ar-

betet med positiv återkoppling sker i en större utsträckning än arbetet med 

negativ återkoppling. Projektledare A menar att positiv återkoppling 

skapar ett engagemang i projektgruppen. Projektledare E påtalar vikten av 

att om någon gör något bra, måste den också få höra det. 

Det måste bli tårta på det här, så kan jag säga. Vissa tycker 

att det är kul med beröm, andra kan tycka det är jobbigt 

också. Många menar ju på att: vad fan det här är ju mitt 

jobb. Men det är ett jättebra sätt att arbeta på, det märker 

jag.  

(Projektledare E) 

Projektledare E menar att den arbetar med en positiv återkoppling på en 

daglig basis och att det är extra viktigt när projektteamet är nytt och alla 
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inte känner varandra väl ännu. Även Projektledare C menar att den viktig-

aste återkopplingen som sker i dennes projektarbete är den som sker på 

daglig basis. Att du uppmärksammar det du ser, både stort och smått, po-

sitivt och negativt.  

Angående den negativa återkopplingen finns det olika åsikter. Projektle-

dare B försöker att inte arbeta med negativ återkoppling överhuvudtaget i 

sina projekt, utan att alltid försöka ha en positiv stämning projektgruppen. 

Ska någon typ av kritik eller tillrättavisande ske menar Projektledare B att 

det bör ske med glimten i ögat. I leveransen av den negativa återkopp-

lingen menar de andra projektledarna att det är viktigt att man har ”lite 

känsla” för situationen för att kunna lägga fram det på rätt sätt. Projektle-

dare D upplever att det kan finnas en problematik kring att framföra nega-

tiv återkoppling. 

Det är lätt att den andra går i försvar.. och inte riktigt tar till 

sig det man säger.. Det kan ju bero på olika saker såklart, 

men det är ju alltid lätt att ge positiv kritik istället.  

(Projektledare D) 

Hur det sker rent praktiskt 

Det framkommer ur intervjuerna att positiv återkoppling ofta sker spon-

tant och muntligt i projekten. En av anledningarna till detta är att det upp-

levs att den positiva återkopplingen värderas högre när den sker direkt. 

Vikten av att den positiva återkopplingen är ärlig påtalas också.  

I projekten skiljer sig den negativa återkopplingen rent praktiskt från den 

positiva. Enligt flera av projektledarna händer det att den sker spontant 

men oftast sker mer eftertanke och överläggande innan. Detta kan dock 

variera på vilken grad av ”tungt” ämne som ska behandlas.  

Det händer väl att negativ återkoppling kommer spontant 

också men då ska det vara inte så allvarliga saker, så att 

säga.. typ hur tänkte du nu då? Man kan ju ha lite otur när 

man tänker.  

(Projektledare D) 

Projektledare E menar att det inte spelar någon roll ifall den sker spontant 

eller tänks igenom innan, medan Projektledare A kan inför allvarligare 

samtal med en projektmedlem förbereda sig skriftligt för att se till att alla 

viktiga delar tas med. 

Anses ämnet vara av det allvarliga slaget svarade alla projektledare att 

den bör ske enskilt. Det kan annars upplevas kränkande för mottagaren att 

behöva ta emot negativ återkoppling så att alla i projektgruppen hör det.  

Beror något på en person då vill jag nog gärna ta det med 

honom själv för annars så gör det nog onödigt ont. Där få en 

ha lite känsla för det.  

(Projektledare E) 

Projektledare D menar att om negativ återkoppling, som är av det lite all-

varligare slaget, tas upp inför andra projektmedlemmar är motivet ofta ett 
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annat än att man vill ha en förändring på ett beteende. Den upplever att 

negativ återkoppling som levereras inför andra ofta istället för att resultera 

i att personen tar till sig informationen reagerar personen med ilska och 

att det då tar bort fokus från den givna återkopplingen. Projektledaren 

menar att sker negativ återkoppling framför andra kan det bero på att pro-

jektledaren vill eller behöver visa sin makt, antingen för att den har behov 

av det eller för att den har svårt för att få andra att lyssna annars. Att ge 

negativ återkoppling på det sättet är dock inget som projektledaren gör. 

Projektledare A, C och E kan inte minnas något tillfälle där de skulle 

undvikit att ge negativ återkoppling i projektsammanhang. Alla de tre 

hänvisar till att man har en arbetsuppgift och en skyldighet mot en arbets-

givare att göra den sortens arbete också. De anser att det är en del av upp-

draget som projektledare och att man istället bör ta det omgående. Om det 

känns jobbigt försöker Projektledare C att lägga sina personliga känslor åt 

sidan och gå in i sin arbetsroll. Projektledare B och D som kan återkalla 

ett sådant minne menar att detta varit någon engångsföreteelse och att det 

fanns olika anledningar till att de inte behövt eller kunnat ge negativ kri-

tik. Som de tre första menar de att de annars får göra det ändå även fastän 

det kanske inte känns roligt.  

Det negativa måste ju tas också, det får ju inte finnas en trös-

kel där att man inte vågar ta det, då blir det ju inget bra.  

(Projektledare C) 

 Återkopplingssituation i projektverksamheten  4.3.

Projektledare A ansåg att det mindre roliga med att vara en projektledare 

var när den var tvungen att hantera en situation som inte skötts på rätt sätt. 

A menar att denna typ av samtal sker väldigt sällan, men att de är mindre 

roliga att ha när de väl sker. När Projektledare A berättar om ett tufft åter-

kopplingssamtal handlade det om att en projektmedlem inte fungerat med 

resten av projektgruppen. För att hantera detta skedde åtskilliga samtal 

vilka slutade med ett där projektmedlemmen var tvungen att avskedas. 

Detta möte var ett förberett möte, där en neutral part också medverkade. 

Strukturen av samtalet följde de riktlinjer som fanns och hade ett standar-

diserat förfarande. Samtalet upplevdes jobbigt för projektledaren att hålla 

och den andra parten reagerade med besvikelse och en svårighet att ac-

ceptera situationen.  

Projektledare B redogjorde för en situation där de var tvungna att sätta sig 

ner med samarbetspartners som inte hade presterat som de borde. I detta 

fall satte alla berörda parter sig ner och diskuterade situationen. Projektle-

dare B redogör för att dennes fokus var att under samtalet hitta en lösning 

och inte hålla fast vid sin egen ståndpunkt samt att försöka vara helt ärlig.  

Det gäller att vara väldigt lyhörd och målinriktad så att man 

verkligen löser det. Det gäller att man löser det och går vi-

dare, det är oerhört viktigt, annars fastnar man bara i det. 

(Projektledare B) 

Inte heller Projektledare B, ansåg att dessa typer av samtal var vanligt fö-

rekommande, utan endast något som sker i särskilda fall. Den ansåg också 
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att de lite jobbigare arbetssamtalen kan i större grad undvikas med en tyd-

lighet och noggrannhet i projektplaneringen.   

Det framkom i intervjun med Projektledare C att personen ofta skjuter på 

större konfrontationer så länge som möjligt. Den menar att man kör på så 

länge som möjligt med projekten tills det är något som faktiskt inte funge-

rar längre. Projektledare C tycker dock att det är viktigt att problem som 

uppkommer adresseras direkt. Personen själv upplever att mindre problem 

hanteras direkt, men att det ofta inom branschen kan ske på ett relativt 

tufft sätt med en hård jargong. C tror dock att det är viktigt att försöka 

vara mer ödmjuk vid denna typ av samtal. Ett samtal angående ett pro-

blem med en projektmedlem anser Projektledare C är väldigt energikrä-

vande. Detta på grund av att en av huvuduppgifterna är att verkligen 

lyssna och ta in och förstå det som den andra säger, vilket anses jobbigt. 

C anser att det är viktigt med en empatisk förmåga i sådana sammanhang 

och alltid försöka se den andres sida av problemet. Även att inte vänta för 

länge med återkoppling, både positiv och negativ tror denne person är 

viktigt för projektet.  

Projektledare D anser att hanteringen av konflikter är den jobbigaste sidan 

med att vara projektledare. D anser att det kan vara svårt att vara profess-

ionell och inte ta ställning. Som projektledare i en sådan situation anser D 

att det är viktigt att låta alla komma till tals och att försöka hålla sig neu-

tral. I en konfliktsituation som den var inblandad i var det viktigaste att 

lyssna på de inblandade partnerna. I detta fall var det två olika projekt-

medlemmar som bråkade och D:s roll blev att gå mellan de olika kontoren 

och prata med dem. I efterhand anser D dock att det kanske kunde varit 

bättre att sätta sig ner alla tre och diskutera problemet. Situationen var 

ingenting som upplevdes jobbig för D eftersom denne inte egentligen var 

inblandad i den själv, men den skapade en otrevlig stämning på arbets-

platsen. 

I sitt arbete som projektledare har Projektledare E varit tvungen att han-

tera flera olika konflikter. Personen anser att det finns skillnader på hur 

man hanterar ett samtal som handlar om personliga problem jämfört med 

arbetsrelaterade frågor. Den anser att det inte är bra att blanda in för 

mycket känslor, men redogör för några episoder när denne blivit arg och 

fått säga ifrån. Den tycker inte att det brukar uppstå samtal som är jobbiga 

rent känslomässigt utan hänvisar till sin plikt gentemot projektet. 

 Projektledarens knep vid återkoppling 4.4.

Det framkom från Projektledare A att en av de viktigaste aspekterna när 

det handlar om att ge återkoppling i projekt är att vara tydlig så att båda 

parterna förstår vad det handlar om.  

Man måste vara tydlig med budskapet och ha argument var-

för man säger det man säger. Och inte gå som katter runt het 

gröt. Man måste vara rak och tydlig med budskapet och då 

varför personen agerar som den gör.  

(Projektledare A) 
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Projektledare B har inga konkreta knep som personen använder sig utav, 

utan säger att det gäller att vara förberedd och påläst inför samtalet.   

Vara förberedd och påläst, det är väl a och o. 

(Projektledare B) 

Projektledare C anser att återkopplingen bör komma från något som den 

själv har sett eller upplevt. Den menar annars att det kan finnas en pro-

blematik i att historier som återberättas från andra inte alltid är helt san-

ningsenliga. Om något ska tas upp som den inte själv har upplevt ska in-

formationen verifieras och granskas på flera håll. C anser att det är viktigt 

att alltid undersöka de bakomliggande orsakerna till varför ett problem 

har uppstått. Försöka förstå motivet eller bakgrunden. Den upplever inte 

själv att den har några mentala förberedelser innan ett jobbigt samtal utan 

att det handlar om att ha ett uppriktigt intresse för den andra personen och 

inte skaffa sig några förutfattade meningar innan. Projektledare C nämner 

även att den anser att ansvaret som projektledare inte alltid sträcker sig till 

att ha vissa typer av samtal med medarbetare. Detta på grund av att C an-

ser att det finns ett begränsat personalansvar när det handlar om vissa frå-

gor och att det därmed ligger på en annan medarbetare inom organisation-

en att ta upp dessa frågor. 

Man måste ju vara saklig i sin återkoppling, det får ju inte 

vara något tyckande. Och så och inte lägga för mycket egna 

värderingar i det. 

(Projektledare C) 

Det framkom även av Projektledare C att personen tänkte över hur den le-

vererade negativ feedback och gärna la upp det så att projektmedlemmen 

själv kom på vad som var problemet genom att ställa frågor kring det 

En ytterligare aspekt som flera projektledare påtalar är vikten av att hålla 

sig lugn. De pratar om att ingenting vinns på att hetsa upp sig och bli upp-

rörd.  

Om det blir lite höga toner eller lite aggressivt måste du för-

söka behålla ditt lugn. Det måste en göra och det är viktigt, 

för att börjar du tappa konceptens lite kan det bära iväg. Sen 

måste du tänka på att du är företagets representant i alla lä-

gen.  

(Projektledare E)   

Projektledare D brukar hantera heta känslor genom att samtalet avbryts 

och att den sedan återkommer och tar upp samtalet senare när motparten 

har lugnat ner sig. Ett annat knep som Projektledare D påpekar är att inte 

låsa sig vid problemet utan fokusera på framtiden och hur framtiden bör 

se ut. 

Sen tycker jag att det är viktigt att fokusera framåt då att, och 

inte fokusera på att jo men Pelle gjorde faktiskt fel, utan för-

söka fokusera på vad gör vi framåt istället. Försöka att inte 

lägga så mycket fokus på det som man tror är källan till irri-

tationen.  

(Projektledare D) 
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 Effekter av återkoppling 4.5.

I de fem olika projektmiljöer som våra respondenter arbetar i finns olika 

typer av effekter av given återkoppling. Projektledare A menar att samtal 

som sker som är enskilda och där fokus ligger på den individuella perso-

nen och dess prestation kan leda till att den känner sig sedd och uppmärk-

sammad. Den menar att det underlättar projektledararbetet genom att man 

kan se i vilken riktning personen vill röra sig framöver. Att man genom 

att vara lyhörd kan genomföra en förändring till det bättre. Projektledare 

D ansåg att genom ett arbete med återkoppling går det att skapa engage-

mang och en härlig känsla i projektgruppen. Precis som Projektledare A 

menar D att som ledare är det oerhört viktigt att vara lyhörd för att kunna 

motivera sina projektmedlemmar.  

Det finns ju de som inte lyssnar alls. Jag har haft en sådan 

chef som jag sa till: jag hatar den här arbetsuppgiften jag vill 

verkligen inte hålla på med den här längre! Och han säger 

aha jag tänkte du skulle bli specialist på den. Då kände jag 

att han inte lyssna på mig. Sen är man ju givetvis anställd 

och bara ska göra det man blir betald för förstås men.. det är 

ju en fråga om vad man vill få ut av sin medarbetare.  

(Projektledare D) 

Projektledare B redogjorde för att den bästa effekten av negativ återkopp-

ling fås genom att försöka ge den i en positiv anda. Den menar också att 

även fast man ibland märker att effekten blir negativ och projektmedlem-

men blir ledsen eller arg, så får man tänka på företagets bästa. Effekten på 

arbetet kan ibland vara viktigare än effekten hos projektmedlemmen. B 

menar också att man genom återkoppling som involverar alla projektmed-

lemmar, till exempel om man går laget runt, skapar en delaktighet som 

föder engagemang. Projektledare E menar att den tydligt kan se effekt av 

återkopplingen den ger genom att det skapar en öppenhet hos projektmed-

lemmarna. E menar att det visar att det är okej att säga åsikter och att det 

vanligtvis föder idéer kring utförande och genomförande i arbetet. Pro-

jektledare C menar att ett kontinuerligt arbete med återkoppling visar på 

ett engagemang och en omtanke från projektledaren, vilket i sin tur mins-

kar den hierarkiska ställning som ofta annars finns inom projekt. C menar 

att en av de största utmaningarna för en projektledare är att skapa öppen-

het, och menar att ett sådant arbete kan underlättas med hjälp av återkopp-

ling. Projektledare E märker effekt av sin återkoppling genom att det blir 

ett öppet projektklimat, med ömsesidig respekt.  

 Projektledarens utbildning och kunskap  4.6.

Utbildning inom återkoppling 

Projektledare A, B, C och D hade deltagit i utbildning kring ledarskap. 

Huvudfokus på utbildningen var ledarskap men den hade innehållit inslag 

av återkoppling.  

Utbildning i återkoppling? Nej det tror jag inte. Jag har ju 

gått massa ledarskapsutbildningar och sånt där, men jag har 

inte haft någon utbildning som heter återkoppling. Men det 
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har varit med i dem här kurserna man har gått.  

(Projektledare C) 

Det var varierande längder på utbildningarna som de olika projektledarna 

varit på. Vissa hade pågått under en vecka, andra hade pågått en längre 

tid. Projektledare E hade inte gått någon utbildning kring återkoppling 

utan har lärt sig av andra under sin karriär.  

På frågan om de skulle vilja ha mer hjälpmedel, verktyg eller kunskap om 

återkoppling att arbeta med i projekten, varierade svaren. Projektledare B, 

C och E svarade att de gärna skulle vilja ha ett större stöd och lära sig mer 

om olika verktyg. Projektledare D svarade att den inte direkt ville ha fler 

verktyg men gärna fortsätta gå på ledarskapsutbildningar för att utveckla 

sitt ledarskap och Projektledare A svarade att den inte var intresserad av 

denna typ av hjälpmedel, verktyg eller kunskap.  

Enligt samtliga projektledare fanns inget direkt önskemål om att arbeta 

mer med personlig återkoppling i sin projektverksamhet. Det som fram-

kom i något fall var att i projektarbetet skulle mer erfarenhetsåterföring 

och utvärdering av arbetet vara att föredra. Det förekom olika anledningar 

till att detta inte var intressant:  

Jag träffar ju alla mycket och det blir ju alltid tid för de här 

spontana mötena och prata. Jag tror det är väldigt viktigt att 

man träffar sin personal ofta. Det tror jag underlättar arbetet 

med återkoppling. 

(Projektledare A) 

Jag tror den kontinuerliga dialogen, för att visa engagemang, 

är nyckel på nått sätt. Och det försöker jag ha.  

(Projektledare C) 

Ja det tycker jag nog det ligger på en bra nivå. Jag har själv 

inte ett jättestort behov utav återkoppling men jag märker ju 

att andra omkring mig har ett större behov. Jag har andra 

drivmedel som får igång mig.  

(Projektledare D) 

I det projektet vi är nu är vi samma gubbar och gummor hela 

vägen. Det gör väldigt mycket. Vi lär känna varandra på ett 

annat sätt och då blir det enklare.  

(Projektledare E) 

 
Kunskap om teorier 

När det gällde den kunskap som de fått av utbildningarna hade Projektle-

darna A, C och D svårt att komma på något konkret som de lärt sig under 

tillfället. De nämnde några saker exempelvis hur positiv och negativ åter-

koppling ska ges, betydelsen av positiv återkoppling m.m.  

Vikten att det betyder mer än vad man kanske tror med posi-

tiv feedback. Att man blir sedd och uppmärksammad.  

(Projektledare A)  
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Jaa... litegrann… jag kommer ihåg att man aldrig ska ge po-

sitiv och negativ återkoppling ihop liksom, du ska alltid sepa-

rera, för annars kommer de aldrig ihåg den positiva utan 

bara den negativa.  

(Projektledare D)  

Det är väl just det att man har en tendens att ta till sig det 

negativa mycket starkare än det positiva så att det som unge-

fär som med barnuppfostran, du ska ge 5-6 gånger mer posi-

tivt än negativt för att då har du en 50/50 balans hos motta-

garen. 

 (Projektledare D) 

Projektledare B hade i sin kurs inom ledarskap lärt sig om modellen 

FIRO. Den tyckte att kunskapen kring denna hjälpte den i sitt arbete med 

grupper genom en kunskap kring människors värderingar, och därmed 

också att återkopplingen måste anpassas efter varje person.  

Det som samtliga projektledare ansåg vara det viktigaste när det kom till 

arbetet med återkoppling i projekt var att det aktivt arbetades med och 

faktiskt skedde i verksamheten. Att det inte glömdes bort utan att alla i 

projektet kontinuerligt fick respons och återkoppling på sitt arbete. Detta 

dels på grund av att det skulle kännas naturligt när den kom och som en 

del i det dagliga arbetet. När det handlade om att ge negativ återkoppling 

påtalades vikten av att inte dra på det utan ta tag i det direkt. 

När det gäller jobbiga samtal, då är det ju bara, du måste 

göra det. Det är inget att dra på. Du får inte vara rädd att ta 

jobbiga samtal, det nog bara att bita ihop, så är det nog fak-

tiskt, ta tag i den bistra verkligheten.  

(Projektledare C)   

På samtliga företag förekom också medarbetarsamtal som ett tillfälle när 

personlig återkoppling brukade ges. Samtliga projektledare var dock 

överens om att detta tillfälle inte räckte utan att det bör ske återkommande 

i verksamheten med en högre frekvens. En annan gemensam åsikt var att 

medarbetarsamtalen inte alltid används fullt ut, utan att de ofta handlade 

om saker som inte var relevant för personlig utveckling eller hade åter-

kommande teman varje år. Projektledare E såg medarbetarsamtalen mer 

som ett tillfälle att lägga in önskemål om sitt eget arbete än att få åter-

koppling på det som den presterat.  
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 Analys 5.

 

Nedan följer en analys av den data som presenterats i kapitel 4. Analysen sker i en 

löpande text för att underlätta läsandet. Analysen är uppbyggt efter de fem teman 

som presenteras i matrisen. Analysen innehåller även temat projekt och återkopp-

ling. En jämförelse sker med teorin som presenterats i kapitel 2 för att på så sätt 

kunna jämföra och se skillnader samt likheter. 

 

 

 Projektledarens sätt att ge återkoppling  5.1.

Projektledarna använder sig av både positiv och negativ återkoppling i 

projektverksamheten, men i olika utsträckning. När en individ får åter-

koppling får den bekräftelse på att det som den gör är antingen bra eller 

behöver förbättras. Att få bekräftelse är något som gör att en individ kän-

ner sig säker i sin roll och trivs på sin arbetsplats (Waldemarsson 2009). I 

ett projekt har samarbetet en stor betydelse och att ge projektmedlemmar 

återkoppling kan leda till att de känner sig säkra och trivs, vilket också re-

sulterar i ett bättre samarbete. Även Keys (1998) ser återkoppling som en 

viktig del för individer när det handlar om välbefinnande i arbetslivet. 

Projektledare A talade om att när en projektmedlem får återkoppling som 

har fokus på den individuella prestationen uppmärksammas personen och 

den synliggörs. Att bli uppmärksammad och sedd kan leda till att indivi-

den känner välbefinnande i arbetslivet precis som Keys (1998) nämner. 

En projektledare pratade om att genom att ge återkoppling skapas ett öp-

pet arbetsklimat och en öppenhet hos projektmedlemmarna, även det kan 

tyda på ett välbefinnande hos medlemmarna.  

Våra projektledare stötte på både positiv och negativ återkoppling i sitt 

arbete med projekt. Det som framkom var dock att dessa två skiljer sig i 

hur frekvent de ges. Positiv återkoppling från projektledaren ges mer fre-

kvent än negativ. Positiv återkoppling ges dagligen, medan negativ åter-

koppling ges mer sällan. Även hur återkopplingen ges skiljer sig åt. Den 

positiva sker ofta mer spontant, både i grupp och enskilt, och är allt som 

oftast verbal. Den negativa är också ofta verbal, dock används den ofta 

enskilt samt att den även är mer eftertänkt och på förhand bearbetad. Att 

projektledarna framför negativ återkoppling enskilt stöds av Jansson och 

Ljung (2011) då de menar att det är bättre att framföra negativ återkopp-

ling i enrum än framför hela projektgruppen. När det gäller den negativa 

återkopplingen ansåg en projektledare att det inte var någon ide att dra ut 

på den, utan uppkom en situation i projektet där personen behövde få 

återkoppling togs det upp direkt. Detta stöds av Hattie och Timperley 

(2007) som menar att den återkoppling som ges direkt efter uppkommen 

situation eller prestation är den mest effektiva. 

Återkopplingens dilemma 

En projektledare svarade att det finns en problematik kring att föra fram 

negativ återkoppling i ett projekt och det är att motparten lätt går in i för-

svarsställning och då inte tar till sig informationen. Därför ansågs det ofta 
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lättare att ge positiv återkoppling. Olsen (1995) anser att även fast negativ 

återkoppling oftast resulterar i något positivt, drar sig just ofta individer 

från att ge den. Detta på grund av att det finns en rädsla hos ledaren att 

medarbetarens motivation eller prestation ska förstöras samt att den är 

osäker på om relationen ska försämras efter framförandet. Även Larson 

(1986) nämner att ledare ofta inte ger återkoppling när en individ inte pre-

sterat som förväntat. Tre av våra projektledare ansåg inte att de någon 

gång undvikit att ge negativ återkoppling. Detta är enligt Jeffries och 

Hornsey (2012) viktigt, då de anser att alla individer behöver få både ne-

gativ och positiv återkoppling. Vid frågan om de tycker det är jobbigt rent 

känslomässigt att framföra negativ kritik eller ha tuffa arbetssamtal sva-

rade flera nej. Detta trots att de beskrev samma händelser som mindre ro-

liga uppgifter med att vara projektledare. De hänvisade till att de har en 

skyldighet mot projektet och organisationen i sitt jobb som projektledare. 

En av de intervjuade förklarade att om samtalet kändes jobbigt att ha, 

kunde den gömma sig något bakom sin yrkesroll. Olsen (1995) menar 

även att på grund av obehagskänslorna som kan uppstå vid ett sådant till-

fälle kan sanningen ofta justeras till det mildare. Det kan även, enligt Ol-

sen (1995) vara så att givaren tappar modet i stunden och då slätar över 

problemet. Argyris och Schön (1978) anser att det finns en problematik 

kring detta. De menar att det i efterhand kan uppfattas som att givaren inte 

var ärlig, om den sedan kan behöva återkomma med ytterligare återkopp-

ling. Alla våra respondenter betonar vikten av att inte linda in samtalet för 

mycket, utan att försöka vara rak och tydlig med sitt budskap. 

 Återkopplingssituation i projektverksamheten 5.2.

Det svåra samtalet som genomförs när en projektmedlem inte har preste-

rat som förväntat var ej vanligt förekommande, Projektledarna kunde 

endast minnas något enstaka tillfälle då de hade behövt hantera en sådan 

situation. Några projektledare hade hittat ett sätt att hantera situationen 

innan det kom till detta samtal, medan det fanns andra som menade att ar-

betet flöt på utan dessa händelser i projektet. Alla projektledare har dock 

fått hantera ett samtal av känslomässig karaktär där något negativt skulle 

påpekas någon gång i sin roll som projektledare. Samtalets känslomässiga 

karaktär och hur samtalet hanterades skiljer sig mellan de olika projektle-

darna. Att hanteringen ser olika ut kan bero på att situationerna i pro-

jekten ser olika ut, det kan också vara så att hur samtalet hanteras beror på 

den utbildning och erfarenhet som personen besitter. Det finns enligt 

Zimsen (1998) olika motiv till varför återkoppling ges. Av de fem motiv 

som författaren nämner finns det två som går att koppla till projektledar-

nas återkoppling. Det går att tolka svaren som att projektledarnas motiv 

med återkoppling är att styra individen så den följer rätt väg och att hjälpa 

individen att nå sina mål och främja dennes utveckling. 

 Projektledarens knep vid återkoppling 5.3.

För att ge återkoppling finns det vissa knep som kan användas. Att ge 

återkoppling är inte alltid lätt och det kan bli fel om den ges på fel sätt. 

Projektledarna hade alla olika knep för att ge återkoppling. Projektledare 

C försökte ge negativ återkoppling på ett sätt som fick projektmedlemmen 

att förstå själv att den hade gjort fel, istället för att gå fram och påpeka det 
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på en gång. Denna typ av återkoppling skulle kunna ses som informativ, 

då mottagaren har kontroll och givaren vill hjälpa individen att utvecklas 

och lära sig (Zhou 1998). Att ge informativ återkoppling gör att motta-

garen med stor sannolikhet kommer att svara positivt istället för negativt 

och individen och projektledaren slipper lägga onödig energi på att han-

tera problemet. Resultatet av informativ återkoppling är därför att föredra. 

Ett knep som en projektledare nämnde var att vara tydlig med budskapet, 

något som Hilmarsson (2003) och Ellis och Grimaldi (2015) förespråkar. 

När projektledarna berättade om återkoppling, hur deras samtal har sett ut 

tidigare, vilka knep de använder sig av under återkoppling, svarade ingen 

att de använder sig utav någon slags samtalsmodell vid återkopplingssam-

tal. Av våra projektledare nämnde inte heller någon att de hade någon 

slags förberedelseprocess inför samtal med projektmedlemmar. Det fanns 

inget strukturerat arbetssätt för hur de hanterade svåra samtal utan det an-

passades efter varje situation.  

En ofta omnämnd term inom återkoppling är Jag-budskap (Hilmarsson 

2003; Jansson & Ljung 2011). Våra projektledare nämnde aldrig termen 

jag-budskap under intervjuerna och nästan ingen nämnde något som gick 

att koppla till jag-budskap. Det var dock en person som pratade om att 

den hellre pratade om sina egna upplevelser än om någon annans, något 

som kan liknas med jag-budskap. Att hålla sig lugn vid återkoppling är en 

aspekt som flera projektledare nämner. Genom detta kan du under ett 

återkopplingssamtal påverka den andres beteende. Håller du dig lugn blir 

det svårare för mottagaren av återkoppling att reagera med exempelvis 

ilska (Hilmarsson 2003). En person hanterade känslofyllda samtal genom 

att avbryta samtalet om motparten reagerade med ilska och ta upp samta-

let igen när personen lugnat ner sig. Projektledaren motiverade detta med 

att känslomässiga samtal ofta inte leder någonstans och därmed lika gärna 

kunde återupptas någon gång senare.       

Stone et al. (1999) föreslog att vid ett återkopplingssamtal ska inställning-

en vara att gå in i samtalet för att utforska och förstå den andres synvin-

kel. Precis detta tog flera av våra projektledare upp. En ansåg att vid ett 

svårt samtal försökte den vara en neutral part och lyssna på vad motparten 

har att säga, en annan menade att huvuduppgiften vid ett återkopplings-

samtal är att lyssna och försöka förstå den andra. Den personen berättade 

att i ett sådant sammanhang försökte personen alltid se den andres sida av 

problemet. Två andra personer betonade även de vikten av att vara lyhörd. 

Att lyssna på individen vid ett återkopplingssamtal är även något som 

Reilly (2015), Lisker (2002) och Rogers och Farson (1979) anser är en 

viktig ingrediens för ett lyckat återkopplingssamtal. Genom aktivt lyss-

nande undviks missförstånd enklare, samarbetsförmågan ökar, förtroendet 

ökar och för projektledaren blir det enklare att hantera de känslor som 

uppkommer. I en undersökning där det undersöktes vad en ideal ledare 

hade för egenskaper, kom lyssnande på första plats. Alla respondenter 

nämner lyssnande som en viktig del för projektledare och som vid samtal 

med projektmedlemmar är något positivt.  
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 Effekter av återkoppling 5.4.

I vår studie framkom att ett arbete kring återkoppling kan skapa ett enga-

gemang, en kreativitet och en positiv gruppdynamik i ett projekt. Detta är 

något som även Hackman och Oldman (1976) kunde se. De menar att ett 

arbete med återkoppling kan leda till meningsfullhet och engagemang i 

arbetet. Illgen et al. (1979) menade att återkoppling har en avgörande roll 

när det gäller motivationsprocessen hos människor. De anser att en indi-

vids motivation är beroende av återkopplingen som den får. Återkoppling 

leder till flertalet positiva effekter, till exempel motivation och samhörig-

het (Nadler 1979). I de miljöer där återkoppling inte förekom menar Nad-

ler (1979) också att resultatet inte heller var lika högt. 

Samtliga våra respondenter ansåg att återkoppling var ett viktigt hjälpme-

del för att få projekt att lyckas. Roebuck (1996) menar att återkoppling 

från en chef eller ledare ofta leder till att individen känner sig sedd och 

prioriterad och det instämmer även våra projektledare i. En av responden-

terna menade att ett arbete med återkoppling kunde minska den hierar-

kiska ställningen inom projektgruppen som den annars ansågs fanns. Att 

givandet av återkoppling visade på en transparens från projektledaren och 

därmed skapade en känsla av öppenhet som norm i projektgruppen. Flera 

av våra projektledare ansåg att deras arbete med återkoppling skapade en 

öppenhet i projektgruppen. Att projektledaren, som föredöme, visade att 

det var okej att berömma och kritisera och därmed fick projektmedlem-

marna att ta efter. Projektledarna menade att detta skapade en kreativitet i 

projektarbetet. Hattie och Timperley (2007) menar att olika typer av åter-

koppling och olika förhållningssätt kring ämnet kan föra med sig olika ef-

fekter. De menar att om någon lyckas, kan det föra med sig några av de 

effekter som är beskrivna ovan. 

Hattie och Timperley (2007) har konstaterat att den mest effektiva åter-

kopplingen sker när samtalet har ett tydligt fokus på framtiden och mål-

sättningar, samt hur vägen dit ska hanteras. Denna typ av samtal påstod 

även Projektledare A hade positiva effekter i dennes ledarskap. Den me-

nade att det var betydligt lättare att leda och att ta tillvara på sina projekt-

medlemmars kompetenser om dessa aspekter behandlades under åter-

kopplingssamtal. Även Ashford och Cummings (1983) anser att målbilds-

samtalet för med sig konsekvenser som ökad självuppfattning och mins-

kad osäkerhet kring prestationer.  

I våra respondenters svar framkom att resultatet av deras givna återkopp-

ling kunde variera. Någon berättade om en situation som hade löst sig ef-

ter samtalet, men de flesta redogjorde för berättelser där problemet egent-

ligen inte hade löst sig, och i vissa fall fick anställningen eller samarbetet 

avslutas. Detta kan enligt Rogers och Farson (1979) bero på att vi själva 

inte anser att den återkoppling vi får överensstämmer med vår självbild, 

och att vi därför avslår den. Illgen et al. (1979) menar också att det kan 

bero på att individen anser att givaren av återkoppling inte upplevs tro-

värdig eller kompetent. De menar också att det ibland kan bero på åter-

kopplingens format, att den är förpackad på fel sätt. 
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 Projektledarens utbildning och kunskap 5.5.

Inga av våra projektledare hade deltagit i en utbildning vars inriktning var 

återkoppling. Fyra stycken kunde minnas att de deltagit i utbildningar i 

ledarskap som överskådligt behandlat området. Vad de tagit med sig från 

dessa utbildningar varierade något, en kom ihåg en teoretisk modell, 

varav resterande endast kom ihåg översiktliga värderingar. Ingen använde 

något praktiskt som de lärt sig under kurserna i projektverksamheten utan 

de hade mest tagit med sig några filosofier kring ämnet. Samtliga ansåg 

att merparten av det som de idag kunde om återkoppling, och som de 

också ansåg vara bra och användbart, hade de lärt sig under sina karriärer. 

Projektledarna hade genom erfarenhet lärt sig vad som fungerade, snarare 

än att de lärt sig under någon utbildning. Lööw och Mooji-Lindman 

(2009) samt Harrison och Rouse (2015) menar att det är viktigt att ledare 

har en kunskap kring återkoppling. Detta på grund av att om ledare arbe-

tar med det på ett framgångsrikt sätt, för detta med sig många positiva 

konsekvenser som till exempel kreativitet och samhörighet. Samtliga re-

spondenter hade samma grundläggande filosofi kring återkoppling, att det 

viktigaste med den var att det faktiskt användes. De ansåg att det inte 

räckte med de årliga medarbetarsamtalen utan att de som projektledare 

var tvungen att vara mer direkta med sin återkoppling. Det var fyra av 

våra respondenter som var intresserade av att få mer kunskap om åter-

koppling och ledarskap för att kunna använda det i sitt arbete som projekt-

ledare. De ansåg dock att de redan idag hade den kunskap som behövdes 

för att arbeta med återkoppling på ett bra sätt. 

 Projekt och återkoppling 5.6.

Våra respondenter var eniga om att ett arbete med återkoppling är viktigt i 

en projektverksamhet. Dels för att det ger effekter på projektmedlemmar-

nas motivation och kreativitet, men de menar också att det är ett använd-

bart verktyg för att bli ett sammansvetsat team och sätta upp vilka normer 

som gäller. En av respondenterna menar att när ett nytt projektteam ska 

samarbeta, där inga av medlemmarna känner varandra, kan projektledaren 

underlätta arbetet genom att ge återkoppling på en daglig basis. Den kan 

därmed visa vilka normer som ska gälla i projektgruppen och få teamet att 

agera därefter. Jansson och Ljung (2011) menar att detta är en viktig 

aspekt för att få samarbetet i teamet att fungera snabbare. Att normer sätts 

tidigt, och gärna också är uttalade, anser de hjälpa projektgruppens ofta 

pressade tidsschema. En av respondenterna ansåg att behovet av återkopp-

ling inte var lika stort när ett team hade arbetat tillsammans ett antal 

gånger. Denne ansåg att det var viktigare när projektmedlemmarna var 

osäkra på sina uppgifter och relationer. 

Meyerson et al. (1996) nämner att arbetet med återkoppling är en viktig 

del i att skapa förtroende i en arbetsgrupp, vilket de anser behövs extra i 

en grupp som är temporär i sin karaktär. Ingen av våra respondenter påta-

lade vikten av att genom återkoppling skapa ett förtroende mellan med-

lemmarna i projektteamet. De nämnde däremot betydelsen av att vara är-

lig i sin återkoppling, för att inte projektmedlemmarna skulle tappa för-

troendet till dem som projektledare. Deras arbete med att skapa ett förtro-
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ende inom en ny projektgrupp var inget som respondenterna härledde till 

återkoppling. 

En projektledare ansåg att dennes arbete med återkoppling kunde minskas 

genom en väl genomförd projektplanering. Den menade att om projektet 

genomlöpte utan planeringsmisstag och om det fanns beredskapsplaner 

för om något gick fel, kunde projektledarens tid ägnas åt annat än att ge 

återkoppling. Waldemarsson (2009) menar dock att projektet då kan gå 

miste om värdefull kompetens då det inte sker en dialog med medarbetar-

na. Även Nadler (1979) anser att i en miljö där återkoppling inte före-

kommer blir inte heller resultatet lika högt. Han menar också att det är 

viktigt för individers personliga utveckling, för att kunna växa och motiv-

eras i arbetet. Flertalet av våra respondenter ansåg att de som projektle-

dare hade ett begränsat personalansvar kring sina projektmedlemmar. De 

menade att de flesta frågor som rörde personalen, särskilt de som var av 

personlig karaktär, inte var deras ansvarsområde. 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 

ansåg sig att de kanske borde ha haft, har de därför inte genomfört ef-

tersom de ansåg att det var någon annans ansvarsområde. Ingen av våra 

respondenter hade heller ett intresse av att arbeta mer med återkoppling i 

sitt jobb som projektledare, utan ansåg att det inte behövdes i verksamhet-

en.  

Ett projekt är en miljö som präglas utav uppgiftsfokus, gruppen ska göra 

en uppgift tillsammans (Nadler 1979). Utifrån våra intervjuer blir intryck-

et att projektledarna tycker att arbetet med återkoppling är betydelsefullt 

och behövs, på flera olika sätt. I det dagliga arbetet behövs det spontant, 

men även planerat och genomtänkt. Respondenterna påtalade vikten av att 

det aktiva arbetet gällande återkoppling sker i verksamheten. Precis som 

Nadler (1979) kunde konstatera är det viktigt med återkoppling i en upp-

giftsfokuserad arbetsmiljö, men att den kan vara känslig. Utifrån våra pro-

jektledares svar blir bilden att viss återkoppling kan vara känslig. Även 

om det är ett känsligt ämne ansåg vissa att det var deras ansvar gentemot 

projektet och att det inte får läggas för stor vikt vid om det är negativt el-

ler positivt, utan att det måste påtalas. Genom att inte undvika eller dra ut 

på återkopplingen behöver inte extra energi läggas på det, utan fokus kan 

vara på projektet. Det fanns en projektledare som försökte att undvika ne-

gativ återkoppling eller ge den med glimten i ögat, något som Watzlawick 

et al. (1967) inte anser är 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 förvirring eller missförstånd.  
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 Studiens slutsats 6.

 

I detta kapitel besvaras studiens frågeställningar. Slutsatser utifrån våra erfaren-

heter, våra resultat och vår teoretiska bakgrund dras. Efter detta följer ett tänkt 

användningsområde för studien. Sist presenteras också förslag på vidare forsk-

ning. 

 

 

 Slutsats och diskussion 6.1.

De frågeställningar vi ämnade besvara var: Hur ser projektledares arbete 

med återkoppling ut i praktiken? Ger projektledare återkoppling? Varför? 

Hur ser de på arbete med återkoppling? Arbetar projektledare med att för-

bättra sitt sätt att ge återkoppling på? Vet de hur teorin kring ämnet ser ut? 

Utifrån den insamlade datan går det att se att ämnet återkoppling är något 

som behandlas i organisationerna, dock inte på ett medvetet aktivt sätt. 

Det sker mer som ett inslag i det vardagliga projektarbetet än att det finns 

någon uttänkt strategi och förhållningssätt kring det. Trots den stora 

mängd böcker, artiklar, teorier m.m. som behandlar återkoppling, verkar 

det som att det inte finns något utpräglat arbetssätt för hur den ges eller 

används hos projektledarna. Det är tydligt att kopplingen med den teore-

tiska grund som existerar inte finns i de organisationer som vi undersökt. 

Det är givetvis svårt att använda teorin rakt av och härma i praktiken, men 

utifrån våra intervjuer var det tydligt att ingen projektledare hade en teo-

retisk bakgrund eller tanke med sitt återkopplingsarbete. Det vi kunde se 

var att deras arbete och utveckling av återkoppling sker allteftersom de får 

erfarenhet. Gällande vår fråga om de hade kunskap om någon teori som 

handlade om återkoppling kunde våra respondenter endast presentera 

överskådliga teorier. Vi kunde se tendenser att de genom erfarenhet fått 

en viss kunskap, men det var tydligt att de höftade till med något som var 

relativt ”självklart”. Alla de sakerna som respondenterna nämnde under 

intervjuerna kan dock härledas till teorin i större eller mindre utsträck-

ning. Det fanns dock många delar av den teoretiska bakgrunden som inte 

någon av projektledarna tog upp eller använde. Bland de knep som de an-

vände vid återkoppling och som även tas upp i teorin nämns att givaren av 

återkoppling bör vara någon som själv upplevt situationen, att inte spegla 

motparten om den visade starka känslor, att tänka över samtalet innan, att 

det ska ske enskilt, att inte vänta för länge samt att det är viktigt att lyssna 

på den andre parten. Vi tror att de intervjuade projektledarna skulle kunna 

ha användning av fler knep än vad de idag använde, då deras kunskap 

idag var relativt begränsad.  

Arbetet med återkoppling i projekt skilde sig åt för de olika projektledar-

na. Det går dock att hitta en gemensam nämnare, nämligen att det inte var 

någon av de intervjuade personerna som svarade att de aldrig gav åter-

koppling på något sätt. Vi kunde tydligt också se att sättet som positiv 

återkoppling gavs på skiljde sig från sättet som negativ återkoppling gavs 

på. Negativ återkoppling gavs allt som oftast enskilt med projektmed-

lemmen, vilket teorin också anser vara bäst. Vi tror att det är viktigt för 
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projektverksamheten att hanteringen av positiv och negativ återkoppling 

skiljer sig åt, precis som både projektledarna och forskare anser. Från våra 

intervjuer kunde vi utläsa att alla respondenter försökte arbeta med åter-

koppling. Det framgick att alla tyckte det var ett viktigt ämne och någon-

ting som de förknippade med något positivt. Det var även tydligt hur de 

främst arbetade med positiv återkoppling, då de ansåg att det var viktigare 

för verksamheten. För projektgruppen tror vi att det är bra att arbetet 

kring återkoppling främst handlar om det positiva, men vi anser även att 

arbetet med negativ återkoppling inte får hamna i skymundan. Detta för 

att vi tror att det är en viktig del för den personliga utvecklingen och för 

samarbetet i projektgruppen. Detta bekräftas av vår teoretiska bakgrund 

som menar att den negativa återkopplingen fyller en viktig funktion för 

kreativitet och utveckling. Detta var dock inte något som våra projektle-

dares ansåg eller praktiserade utan deras arbete med återkoppling i projekt 

handlade mest om korrigering av vad de ansåg vara felaktigt beteende 

som störde projektets framfart. Återkoppling som utvecklingsverktyg var 

i praktiken något som knappast förkom. Detta visade sig tydligt i att flera 

projektledare ansåg att återkopplingen som förekom i ett projekt kunde 

minskas med en noggrann planering eller erfarenhet inom projektledning. 

Även detta visar på det tydliga kostnads-, tids- och resultatfokuset vi upp-

täckt under våra intervjuer. Det är tydligt att projektledares åsikter om 

återkoppling har en tydlig instrumentell inriktning. Återkoppling som ut-

vecklingsverktyg nämnde flera endast förekom under de årliga medarbe-

tarsamtalen, och knappt ens då. Det framkom tydligt att respondenterna 

inte ansåg medarbetarsamtalen vara något särskilt givande, vilket vi anser 

är synd då de enligt teoretiska bakgrunden skulle kunna användas som ett 

tillfälle för personlig utveckling och eftertanke. 

Något intressant som vi upptäckte var hur den känslomässiga biten av 

jobbiga återkopplingssamtal hanterades av våra projektledare. Flera av 

våra respondenter ansåg inte att de någonsin undvikit ett jobbigt samtal 

med en projektmedlem. De hänvisade till sin skyldighet mot projektet och 

organisationen. Detta är utifrån den teoretiska bakgrunden intressant. Det 

visar på att projektledaren gömmer sig bakom sin roll och ger återkopp-

ling utifrån det som inte fungerar i projektet. Det är intressant att se att 

motivet bakom återkopplingen hänförs till arbetet och projektet istället för 

att personen själv står upp för vilka problem som den själv känner situat-

ionen skapar. En respondent nämnde att konfrontationer ofta skjuts på så 

länge som det är möjligt. Detta visar, såsom teorin säger, att sådana sam-

tal upplevs jobbiga på flera olika plan. En respondent nämnde även att 

den försökte arbeta så lite med återkoppling som möjligt. Vi anser att här 

finns en tydlig likhet med det som presenterats i den teoretiska bakgrun-

den, att vi i grund och botten inte vill utsätta oss för konflikt då detta kan 

hota vår självbild och våra relationer. Trots att vi fick olika svar på den 

direkta frågan ifall respondenterna upplevde vissa samtal som jobbiga tror 

vi att de i grund och botten gör det. Detta eftersom att vid återberättande 

av samtal de haft under karriären benämnde dem de samtalen som jobbiga 

och inte alls roliga. Här tror vi att detta kan bero på att de inte ville er-

känna att de påverkades känslomässigt 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 nämner vill vi gärna framstå som en trevlig per-



45 
 

son och inte någon som kritiserar andra. En av våra respondenter nämnde 

även att det var jobbigt rent fysiskt att ha återkopplingssamtal, vilket vi 

anser tyder på att det upplevs även psykiskt väldigt påfrestande.  

Det är också intressant att se hur respondenterna enbart tog upp återkopp-

ling av det arbetsmässiga slaget, situationer som påverkade projektets 

framfart. Som tidigare nämnt hade återkopplingssituationerna som togs 

upp inte en personlig karaktär utan ett tydligt fokus på uppgifter. Det tror 

vi beror på att respondenterna menar att de inte undvikit tuffare samtal 

kring projektet någon gång, men att de samtal som berör personliga 

aspekter faktiskt har undvikits. Det märktes tydligt att samtal av personlig 

karaktär inte var något som projektledarna tog tag i eller ställdes inför. 

Vad detta beror på kan diskuteras men vi anser att det kan ha att göra med 

den känslomässiga aspekten. Där går det inte längre att ställa sig bakom 

projektet utan där behöver man som person stå upp för ett problem. Det 

var även intressant att se hur flera av våra respondenter sköt över ett stort 

personalansvar på andra inom organisationen. Flera ansåg att de bitar som 

handlade om personliga problem och situationer inte var deras ansvar. 

Detta trots att det skulle kunna påverka projekten och arbetsgruppen. En-

ligt den teoretiska bakgrunden borde ledaren närmast situationen hantera 

sådana problem. Det kan finnas en problematik kring att låta någon som 

inte varit närvarande få ta tag i situationen. Det kan lätt framstå som att 

någon gått bakom ryggen på den utsatte samt att givaren av återkoppling 

inte har någon riktigt grund för sitt belägg, då den själv inte upplevt pro-

blemet. Vi tror att det fokus som projektledaren ofta har är på kostnad, tid 

och resultat. Återkoppling som sker i projektet handlar, som vi upptäckt, 

därför ofta om dessa områden. De mer mjuka värdena som kanske inte 

handlar om projektet kostnad, tid eller resultat läggs därför åt sidan. Detta 

tror vi skulle kunna resultera i att projektgruppens arbete och samman-

hållning påverkas. Vi misstänker att det kan finnas skillnader på hur en 

projektledare och en chef i en linjär verksamhet ser på dessa delar av le-

darskapet. Den senare av ledarna tror vi anser sig själv ha ett mer omfat-

tande personalansvar då projekt i högre grad inte ger något utrymme för 

det mänskliga perspektivet. Vi tror även att den temporära gruppkonstel-

lationen kan försvåra arbetet kring de mjuka värdena.  

Något vi tyckte var spännande var att alla projektledare ansåg att effek-

terna av återkoppling i princip alltid var positiva. Precis som nämnts i teo-

rin framkommer till exempel engagemang, motivation och positiv föränd-

ring som bieffekter av återkoppling. Från en av projektledarna framkom 

det att det var svårt att framföra återkoppling på ett sätt som gjorde att 

mottagaren inte gick i försvar. Detta anser vi kan bero på att givaren inte 

hade tillräckligt med kunskap om vad den borde tänka på under en åter-

kopplingssituation. Det framkom även under intervjuerna att det ibland 

inte blivit något resultat av projektledarnas återkoppling, vilket också kan 

få en att fundera på om deras återkoppling verkligen var framförd på rätt 

sätt. Trots detta var det ingen av projektledarna som ville arbeta mer med 

återkoppling, varken positiv eller negativ, i sin verksamhet. De ansåg sig 

alla nöjda med nivån av återkoppling som förekom i deras verksamhet, 

detta trots att det enligt oss i vissa fall inte förekom särskilt ofta.  Detta 

tyder på att alla ansåg att frekvensen av återkoppling var tillräcklig. Tre 



46 
 

av respondenterna var intresserade av att lära sig mer om återkoppling 

medan två inte var det. Detta kan vi tycka är någon problematiskt då vi 

anser att den teoretiska bakgrunden kan komplettera den praktiska erfa-

renheten på många sätt. Vi tror även att en ökad medvetenhet om sitt och 

andras agerande kan hjälpa personer i deras ledarskap. Det respondenter-

nas svar tyder på är att ingen anser att återkoppling är en tillräckligt viktig 

del av ledarskapet för att de ska vara intresserade att arbeta mer med det. 

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att ämnet återkoppling är något 

som inte är en särskilt stor del av en projektledares arbete. Små positiva 

komplimanger var det som främst förekom i verksamheterna och åter-

koppling av annat slag var relativt ovanlig. I praktiken skiljde sig framfö-

randet av negativ och positiv återkoppling åt i den aspekten att den nega-

tiva oftast framfördes enskilt, samt att den psykologiskt var mycket jobbi-

gare för givaren att framföra. Motiven till att ge återkoppling var nästan 

enbart att korrigera ett felaktigt beteende gällande projektets resultat och 

inte att arbeta med utveckling eller kreativitet. De flesta ansåg att effek-

terna av den återkoppling som de arbetade med i dagsläget var positiva 

för projektarbetsgruppen. Det framkom även att de ansåg att återkoppling 

var viktigt, men att de inte ansåg att de behövde mer verktyg eller kun-

skap att arbeta med än vad de hade idag. Det skedde inget aktivt arbete 

med att förbättra sitt arbetssätt och intresset av att göra det var varierande. 

Det fanns vissa aspekter som kom upp som inte överensstämde med teo-

rin och utan där praktiken och teorin skiljde sig åt. Ingen av responden-

terna hade kunskap om teoretiska bakgrunden som finns inom ämnet och 

den kunskap som de besatt idag hade de lärt sig av praktisk erfarenhet. 

Detta gjorde det dock tydligt att det går att lära sig mycket av erfarenhet. 

Projektledarna gav återkoppling utan att vara pålästa om den teoretiska 

bakgrunden.  

 Tillämpning av resultat och uppsatsens användningsområde 6.2.

Vår studie syftar till att undersöka på vilket sätt projektledare praktiskt 

använder återkoppling i projekt samt hur projektledares synsätt på åter-

koppling är. Att få förståelse kring återkoppling och hur det används i 

praktiken av projektledare är relevant för flertalet personer, exempelvis 

forskare inom området, projektledare, då framförallt de som medverkat i 

intervjuerna, för att se skillnader och likheter kring sitt arbetssätt och teo-

rin. Vi tror även att det är intressant för fastighetsförvaltningsbolagen att 

se på vilket sätt återkoppling används i verksamheten.  

 Förslag på vidare forskning 6.3.

Precis som i vilken undersökning som helst behövs ytterligare forskning 

för att stödja det resultat som studien påvisade. Därför behöver också vår 

studie stödjas med ytterligare forskning i större skala. 

Utifrån vårt resultat går det att se hur det ser ut hos de företag och projekt-

ledare vi undersökt, intressant vore därför att ta reda på varför det ser ut 

som det gör. Varför känner projektledare ett begränsat ansvar gällande 

personlig återkoppling för projektmedlemmar? I det fall återkoppling inte 

används vore det intressant att undersöka de bakomliggande orsakerna 

samt vilka konsekvenser det kan få för projektteamet. Det vore även in-
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tressant att belysa situationen från projektmedlemmarnas synvinkel för att 

se hur de i praktiken upplever att arbetet med återkoppling är. Det vore in-

tressant att ställa återkoppling i projekt mot återkoppling i en linjär verk-

samhet. Vad finns det för skillnader och likheter gällande projektleda-

res/ledares arbetssätt?  
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 Bilagor 8.

 Bilaga 1 - Intervjuguide 8.1.

Introduktion 

Berätta lite om din bakgrund inom projektledningsyrket?  

- Vad har du för utbildning som hjälpt dig som projektledare? Utbildning 

inom ledarskap? Vilka kurser har du läst? 

- Antal år som projektledare? 

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

 

Berätta om den typ av projekt som du leder!  

- Beskriv en dag på jobbet för dig! 

 

Hur många brukar ni jobba internt i projekten?  

- Varierar projektmedlemmarna i dina projekt? 

- Hur ofta träffar du dina projektmedlemmar? 

- Vart finns projektmedlemmarna? Sitter de här i huset? 

 

Hur skulle du beskriva en bra projektledare?  

- (Vilka ledaregenskaper skulle du säga att en projektledare bör ha?) 

- Vilka är de roliga sidorna med att vara ledare?  

- Vilka är de mindre roliga sidorna med att vara ledare?  

 

Som ledare, hur hjälper du dina projektmedlemmar att prestera så bra som 

möjligt? 

 

Att ge återkoppling 
Hur ofta händer det att en projektmedlem inte presterar som du förväntat 

dig? 

 

Återkopplingssituation 

Tänk på en händelse då du var tvungen att hantera det på något sätt? Kan 

du berätta om händelsen från början till slut?  

– Hur såg situationen ut? → Kan du berätta mer? 

– När var det? 

– Vad hade hänt? 

– Vilka var inblandade? 

– Vad hade det för konsekvenser? 

 

Hur hanterade du det?  

– Hur kändes/upplevde du att ha det samtalet?  

– Kommer du ihåg hur du la upp samtalet? 

– Var det spontant eller planerat? 

– Var det jobbigt? Varför? Innan, under och efter? 

– Fick det någon effekt? 

– Hur togs den emot?  

 

Har du ett till exempel på ett sådant här samtal? (i mån av tid) 
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Hur ofta ställs du inför denna typ av samtal? 

 

Knep vid återkoppling 

Vad brukar du tänka på när du ska ha den här sortens samtal?  

– Har du några knep? 

– Några praktiska detaljer? 

 

Att ge återkoppling 

Har det funnits något tillfälle där du undvikit ett sånt samtal även fast du 

egentligen känt att du borde ha det?  

– Varför? 

 

Hur ofta ger du återkoppling i ditt jobb som ledare? (Finns både positiv och 

negativ, stor och liten)  
– Hur gör du rent praktiskt? (Vid positiv och negativ, enskilt samtal, skriftligt, 

grupputvärdering) 

 

Vid vilka tillfällen använder du återkoppling? (bara för att ge beröm eller kri-

tik?) 
– Kan du komma på något mer? 

 

Effekter av återkoppling 

– Hur märker du att det blir en effekt av din återkoppling? Vilka effekter 

har du sett? 

 

 

Utbildning och kunskaper 

Har du gått någon utbildning i hur man bör ge återkoppling? 

– Vad har du lärt dig? 

 

Finns det något idealiskt sätt att arbeta med återkoppling på?  

– Finns det något man bör tänka på? 

 

Känner du ibland när du ska ge återkoppling att du skulle vilja ha mer 

verktyg/hjälpmedel/kunskap att använda dig av? 

 

Skulle du vilja arbeta mer med återkoppling i verksamheten?  

– Varför?  
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 Bilaga 2 – Matris 8.2.

  Projektledare A Projektledare B Projektledare C Projektledare D Projektledare E 

Att ge återkoppling 

Praktiskt 
tillvägagångs-
sätt 

Både spontant och 
planerad 

Spontant med posi-
tiv återkoppling, 
kunna sätta ner 
foten men med 
glimten i ögat, ge 
kritik med en positiv 
anda 

Spontant med 
båda typerna, ska 
ske direkt efter 
händelse 

Muntligt och 
spontant med 
positiv återkopp-
ling, negativt 
enskilt, ibland 
framför andra, 
ibland spontant 

ibland får man höja 
rösten, hålla fokus, 
försöka behålla lugn 
och aldrig skarva 

Hur ofta sker 
jobbig åter-
koppling 

jaha, ja just nu är 
det väldigt sällan, 
vi har en ortligt bra 
och fungerande 
organisation, så 
nu är det ju väldigt 
sällan 

Händer inte så ofta, 
kan vara både stort 
och smått, går att 
undvika jobbig 
samtal om man 
planerar 

Tillrättavisanden 
ofta 

Inte så ofta, 
jobbigt att den 
andra går i 
försvarsställning, 
lättare att ge 
positiv 

Inte så ofta, tycker 
inte det känns 
jobbigt 

Undvikit att ha 
sådant samtal 

Nej, måste se till 
företagets bästa 

Ja när man velat 
men inte kanske 
kunnat, fått ta tag i 
det ändå 

Nej, privata jag 
sätts åt sidan 

Ja, när det var 
äldre kollegor 
som bråkade - 
inte mandat att 
gå in 

Inte vad jag kommer 
ihåg 

Vid vilka 
tillfällen an-
vänds ÅK 

Positiv och nega-
tivt försöks använ-
das spontant, 
sedan ett medar-
betarsamtal cirka 
1 ggr per år  

Försöker att inte ge 
negativ återkoppling 
alls, positiv ofta för 
att alla ska känna att 
det är kul osv.. 

Sker spontant när 
saker händer, små 
dagliga upp-
muntranden, 
negativ sker också 
spontant 

Positiv mycket 
oftare för att 
skapa god stäm-
ning 

Daglig basis, både 
positiv och negativ 
feedback, mycket 
mer positiv än 
negativ, upp-
muntranden inför 
många efter en 
extra bra prestation, 
sker spontant, 
negativt spontant 
men enskilt 

Återkopplingssituation 

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

Sakfrågor med 
leverantörer 

Mötesnärvaro, 
annars inget 
samtal? 

Konflikt mellan 
två ledare på 
företaget, var 
medlare i mellan 

Målare som inte 
respekterade kun-
der och riktlinjer 

Hantering av  
händelse 

Enskilt samtal med 
en neutral obser-
vatör, förberett 
innan så allt skulle 
gå rätt till rent 
rättsligt 

Försöka vara väldigt 
lösningsorienterad, 
vara hård på faktan 
men att ha en mjuk 
sida också, hante-
rade med öppenhet, 
vanligt med ”surde-
gar” som behöver 
hanteras 

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

Gick emellan och 
medlade, för-
sökte bara 
lyssna på dem 
och låta dem 
avreagera sig 

Fick prata med 
dennes chef och 
klaga, säga öppet 
och ärligt 

Knep vid återkoppling 

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

Förberedd och 
påläst, målsättning 
med mötet, över lag 
väldigt lite, Försöka 
vara lugn 

Vara saklig, inte 
för mycket egna 
värderingar, bara 
göra det, lyssna 
på den andra 

Vid negativ åter-
koppling försöker 
jag få den andra 
att komma på vad 

Inte hetsa upp 
sig, är den andra 
upprörd så hålla 
samtalet kort, 
fokusera framåt 
inte på proble-
met 

 

Ha en trevlig stäm-
ning, ha mindre 
grupper 
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sökt den gjort för fel. 

Effekter av återkoppling 

Effekter Underlättar plane-
ringen för chefen 
samt förändring till 
det bättre 

Kan använda sin 
position för att få sin 
vilja igenom, kan 
trampa någon på 
tårna, positiv feed-
back kan föra med 
sig engagemang 

Att bygget blir mer 
korrekt utfört 

Olika beroende 
på hur man ger 
återkopplingen 

Jaa mer engage-
mang och folk vågar 
komma med idéer 
när de vet vad som 
gäller 

Utbildning och kunskap om teorier 

Utbildning 
inom ÅK 

Ingen specifik för 
återkoppling, 
endast en ledar-
skapsutbildning 

Nej, det är ganska 
enkelt, gått en kurs 
för länge sedan och 
fått användning för 
den, flera småkurser 
som bl.a. handlat 
om människans 
grundläggande 
värderingar 

Ledarskapsutbild-
ningar med inslag 
av återkoppling 

Ledarskapsut-
bildning med 
inslag av åter-
koppling 

Nej inget, bara 
självlärd 

Kunskap om 
teorier 

Vet att det betyder 
mycket och sär-
skilt positiv ef-
tersom man blir 
sedd och upp-
märksammad, 
anser att det bör 
vara med hela 
tiden som ett 
naturligt inslag 

Klappa på axeln, vet 
att det för med sig 
positiva effekter, låta 
alla vara delaktiga i 
feedbackprocessen, 
kan firo-modellen  

Har gått kurser 
men inte lärt sig 
något, mer skett 
naturligt, ställa 
frågor istället för 
att påtala, en 
konstant dialog, 
att det ska ske 
direkt och inte 
ruvas på 

inte blanda 
positiv och nega-
tiv, ge mycket 
mer positiv än 
negativ, viktig-
aste är att det 
faktiskt används 

nej inte direkt, vara 
flexibel  

Vill man ar-
beta mer med 
det 

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

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

Ja, man kan alltid 
bli bättre, men 
arbetar ganska 
mycket med den 
dagliga dialogen 
som det är 

Inga mer verk-
tyg, anser dock 
att det är bra 
med ledarskaps-
utbildningar, inte 
mer med den 
personliga åter-
kopplingen än 
vad som sker 
idag 

ja kanske mer 
verktyg eller hjälp-
medel, anser att det 
ligger på en bra nivå  

Övrigt 

Storlek Projekt 
team 

Ganska få inom 
företaget, sitter på 
olika ställen inom 
Sverige, olika 
medlemmar i olika 
projekt 

Kan vara ganska 
stora grupper, med-
lemmar varierar 
mellan projekten, de 
flesta sitter i huset 

Mest externa 
samarbetspartners 

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

Ingen exakt siffra, 
storlek varierar 

Övrig kom-
mentar 

Känsla av att 
personen inte 
tyckte det var så 
väldigt jobbigt att 
ha denna typ av 
samtal, försvarade 
sig genom att 
ställa sig bakom 
företaget 

Känsla av att bara 
en viss sak levere-
ras så behöver inte 
samtalen has, kan 
undvikas genom bra 
planering? Använder 
post-it för att tydlig-
göra. Säger att han 
inte direkt har något 
personalansvar utan 
mer ansvarig för 
sakfrågor, sunt 
förnuft 
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 Bilaga 3 - E-postmeddelande angående deltagande i studie 8.3.

Hej! 
Vi är två studenter som läser magisteråret i projektledning på Karlstads Universi-
tet. För tillfället skriver vi vår D-uppsats med syfte att ta reda på hur projektle-
dare använder sig utav feedback. Vi skickar det här mailet till dig eftersom vi 
hoppas att du vill hjälpa oss i vårt arbete. Vi söker projektledare som har möjlig-
het att ställa upp på intervjuer om ca 45 minuter vardera. Intervjuerna kommer 
att ske på respektive projektledares arbetsplats. Tid och datum bestäms tillsam-
mans. 
 

Det är frivilligt att ställa upp, alla uppgifter behandlas konfidentiellt och inga 
namn kommer att nämnas i uppsatsen. Det finns också möjlighet att läsa uppsat-
sen i efterhand. Vår handledare på Karlstads Universitet är Per Strömgren, uni-
versitetsadjunkt på Karlstads Universitet. E-post till Per är 
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 några frågor är du välkomna att kontakta vår handledare eller oss. 
 

Med vänliga hälsningar 
 

Emma Ahlénius – emmaahlenius@hotmail.com 

Lovisa Öst – lovisaost@hotmail.com 

 


