theORVAR ORVARS LEDARSKAPSBOK - UTKAST

KAPITEL 5 - DEL Il - ATT LEDA ANDRA

Aterkoppling/feedback

Om varfor aterkoppling forsamrar prestationen i mer an vart tredje
forsok, vad som avgor at vilket hall det gar, och hur du sdger det du
behover saga utan att det landar i personen i stallet for i arbetet.

ORVARS LEDARSKAPSBOK UTKAST - AUGUSTI 2026

Feedback interventions improved performance on average, but over one third of
the feedback interventions decreased performance.

AVRAHAM N. KLUGER OCH ANGELO S. DENISI

Jag har hallit pass om feedback manga ganger. De brukar fungera bra i rummet. Deltagama
skriver manus, 6var i trior, och ndgon sager att det kdndes konstigt men nyttigt. Sedan gar vi
hem.

Nar jag har fragat samma grupp nagra veckor senare har svaret nastan alltid varit detsamma.
Nej, de har inte anvant modellen. Inte for att de glomt den, utan for att situationen aldrig sdg ut
som i 6vningen, och fér att de inte hittade ratt ord i stunden.

Lange trodde jag att det var mitt fel som utbildare. Att jag borde ha évat mer, eller valt en enklare
modell. Det jag missade var att de flesta av oss inte har ett formuleringsproblem. Vi har ett
problem med att 6éver huvud taget sdga nagot, och ett annat med vad vi sdger nar vi val gor det.

Kapitlets tes ar darfor att aterkoppling inte i forsta hand ar en teknik utan ett
informationsproblem. Fragan &ar inte hur du formulerar dig, utan om det du séger tillfor ndgot
personen inte redan visste, och om uppméarksamheten hamnar pa arbetet eller pa personen. De
flesta modeller vi lar ut l6ser formuleringen och lAmnar de tva andra fragorna ororda.

Det ar inte ett argument mot modeller. Jag anvander dem sjalv, och fyra av dem finns i det har
kapitlet. Men de ar ett stéd for att bli av med det som ar i vagen, inte sjalva saken.
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GoOr detta forst

Tre fragor innan du laser vidare. Den andra &r den obekvama.

1. Den senaste gangen du gav aterkoppling. Skriv ner vad du sa, sa néra ordagrant du kommer.
Inte vad du menade. Vad du sa.

2. Hur mycket ger du? Uppskatta hur stor andel av tiden i dina senaste tre avstamningar med
en medarbetare som gick at till att sdga nagot om hur arbetet faktiskt hade gatt. Skriv ner en
siffrai procentinnan du l&ser vidare.

3. Den du inte gav. Tank pa ett tillfalle det senaste halvaret da du borde ha sagt nagot och lat bli.
Vad hindrade dig? Skriv ner det hindret s& konkret du kan.

Det finns forskning som métt precis den andra fragan genom att filma chefer i stallet for att fraga
dem. Den kommer langre ned, och den ar vard att méta med din egen siffra redan nedskriven.

Forskningen

Den etablerade bilden, i korthet
Utgangspunkten for allt som skrivits om aterkoppling de senaste trettio dren &r en enda
metaanalys, och den sa inte det man kunde tro.

Kluger och DeNisi (1996) vagde samman 607 effektstorlekar frin 23 663 observationer.
Genomsnittet var positivt, en effekt pa 0,41, vilket ar en tydlig men inte évervaldigande
forbattring. Det uppseendevackande lag i spridningen. | mer an en tredjedel av fallen
forsamrades prestationen efter att personen fatt aterkoppling.

Det gick inte att forklara bort. Inte med slumpen i urvalen, inte med om beskedet var positivt eller
negativt, och inte med de teorier som fanns vid tiden. Férfattarna foreslog i stallet en foérklaring
som fortfarande ar den basta vi har.

Deras tanke ar att aterkoppling flyttar uppméarksamheten, och att den kan hamna pa tre olika
nivaer. Langst ned finns sjalva uppgiften och hur den utférs. | mitten finns motivationen att géra
uppgiften. Hogst upp finns personen sjaly, alltsa tankar om den egna férmagan, vardet och vad
andra tycker. Slutsatsen ur materialet ar entydig: ju langre upp uppmarksamheten flyttar, mot
sjalvet och bort fran uppgiften, desto samre fungerar aterkopplingen.
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VAR BESKEDET LANDAR

" Effekten
A SJALVET

Om jag duger,
och vad andra tycker om mig

samst, ofta negativ

MOTIVATIONEN

Om det ar vart att anstranga sig,
och hur mycket

ojamn

UPPMARKSAMHETEN FLYTTAR

UPPGIFTEN

Hur arbetet gjordes,
och vad som kan géras annorlunda

bast

DET AR INTE TONLAGET SOM AVGOR NIVAN, UTAN VAD BESKEDET HANDLAR OM

Figur 1. De tre nivaerna hos Kluger och DeNisi. Samma besked kan landa pa vilken som helst av de tre. Ju
hégre upp uppmarksamheten hamnar, desto mindre av den energi som frigors anvands till arbetet, och desto
storre ar risken att prestationen faktiskt blir samre. Det ar inte tonldget som avgor nivan, utan vad beskedet
handlar om.

Det forklarar en sak som annars ar svar att forsta. Tva chefer kan sdga nastan samma ord med
nastan samma vanlighet, och fa motsatt resultat. Skillnaden ligger sallan i formuleringen. Den
ligger i om beskedet handlar om ett arbete eller om en méanniska.

Vad som har tillkommit sedan dess

Tre saker har hant sedan 1996, och de gar att sammanfatta kort.

Bilden har bekraftats i stérre material. Wisniewski, Zierer och Hattie (2020) sammanstallde
435 studier med sammanlagt fler &n 61 000 deltagare. Genomsnittseffekten pa larande var 0,48,
alltsa i samma harad som Kluger och DeNisi. Men deras viktigaste fynd ar att spridningen ar sa
stor att dterkoppling inte kan behandlas som en enda sorts insats. Det som forklarar skillnaden
mest &r hur mycket information beskedet faktiskt bar. Aterkoppling som talar om vad som
h&nde och vad som kan goéras annorlunda fungerar. Aterkoppling som bara talar om hur det gick
fungerar samre.

Den fungerar battre i verkligheten an i laboratoriet. Sleiman och kollegor (2020) gick igenom
96 tillampningar av prestationsaterkoppling pa riktiga arbetsplatser mellan 1998 och 2018:
restauranger, vardavdelningar, fabriker, kontor. Dar ar effekterna genomgaende stora. Skillnaden
mot laboratoriestudierna ar vard att notera. P& en arbetsplats ar dterkopplingen oftast kopplad till
ett konkret beteende som personen sjalv vill lyckas med, och dd hamnar uppmarksamheten dar
den ska.
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Och det finns ett problem med riktningen i tiden. Gnepp och kollegor (2020) fragade 382
chefer om verkliga utvecklingssamtal och genomfdrde dessutom tva studier dar par fick halla
samtalet pa riktigt utifrdn samma underlag. Fyndet ar obekvamt: samtal om det férflutna gjorde
ofta parterna mer oense, inte mindre. Den som fick ett negativt besked ifragasatte bade
beskedets traffsdkerhet och givarens forméaga att beddéma, och efter samtalet lAg de tva langre
ifrAn varandra i synen pa varfor det blev som det blev.

Mekanismen &r kdnd sedan ldnge och kallas sjalvskyddande attribution, alltsa att vi forklarar
framgangar med var egen formaga och motgangar med omstandigheterna. Att férsdka enas om
varfor nagot gick fel aktiverar precis det forsvaret. Slutsatsen ar praktisk och latt att prova: lagg
mindre tid pa att komma 6verens om vad som hande, och mer pa vad som ska handa nasta gang.

Det som skaver

Tva invandningar riktar sig mot sjélva premissen, och de ar varda mer utrymme an de brukar fa.
Den forsta galler vad du tror att du gor. Har kommer svaret pa din andra fraga.

Komaki, Zlotnick och Jensen (1986) byggde ett instrument for att observera chefsbeteende i
stallet for att fraga efter det. Det kallas OSTI och skiljer pa vad chefen gor fére en prestation, hur
chefen skaffar sig information om hur den gar, och vad chefen sidger om den efterat. Instrumentet
provades pa sju teaterchefer och tjugo bankchefer, och tillforlitlig kodning nas redan vid tjugo till
trettio minuters observation.

Simon Elvnas har anvéant det instrumentet pa svenska chefer, med Komaki som en av sina
handledare. | hans bok Effektfull finns siffrorna som brukar citeras: chefer skattar att omkring
fyrtio procent av tiden med medarbetare gar at till aterkoppling, medan den observerade andelen
i manga fall &r ndgon enstaka procent. De siffrorna kommer fran boken, inte fran en granskad
artikel, och ska lasas som en iakttagelse och inte som ett forskningsresultat.

Det granskade finns daremot, och det sdger nagot mer anvandbart. Elvnéas, Carter och Forsman
(2024) lat atta arbetsledare pa ett tekniskt foretag filma sig sjalva vid dagliga méten under tio
veckor, sammanlagt 360 filmer. Alla atta dkade sin aterkoppling kopplad till prestation efter att
varje vecka ha fatt se sitt eget beteende. Ingen fick en ny modell. De fick se vad de faktiskt
gjorde. Underlaget ar litet och artikeln dnnu ocitererad, sa las den som ett valgjort exempel
snharare an som en effektstorlek.

Slutsatsen ar anda svar att komma runt. Om problemet vore okunskap skulle en utbildning racka.
Om problemet ar glappet mellan vad vi tror att vi gér och vad vi gor, hjalper bara aterkoppling pa
den egna aterkopplingen.
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Den andrainvandningen galler mottagaren. Hela feedbacksamtalet vilar pa antagandet att
den andra personen har en nagorlunda riktig bild av sin prestation som du ska justera. Zell och
Krizan (2014) vagde samman tjugotva metaanalyser dver akademisk prestation, arbetsprestation,
idrott, medicinsk skicklighet och sociala férmagor. Sambandet mellan sjalvskattad och faktisk
forméaga lag omkring 0,29, alltsd mattligt. Vi ser oss sjalva ungefar som i skymning: konturerna
stdmmer, detaljerna inte.

Det talar at tva hall samtidigt, och bada ar varda att halla i huvudet. Din medarbetare behdver
aterkopplingen mer an ni bada tror. Och din egen bild av hur samtalet gick ar lika osaker som
deras bild av sin prestation.

Tryggheten som villkor
Allt ovanstdende forutsatter ndgot som séllan skrivs ut: att det gar att sédga saker i gruppen utan
att forlora ansiktet.

Edmondson (1999) inférde begreppet psykologisk trygghet, pa engelska psychological safety, i
en studie av 51 arbetslag i ett tillverkande féretag. Det betyder inte att det ar bekvamt eller
konfliktfritt. Det betyder en delad uppfattning i gruppen om att det ar riskfritt att sdga vad man
tycker, stalla fragor och erkdnna misstag.

Kopplingen till det har kapitlet &r rak. | en trygg grupp kan medlemmarna ge varandra rak
aterkoppling, eftersom de utgar fran att avsikten ar att hjalpa. | en otrygg grupp tolkas dven
valmenade kommentarer som angrepp, och dd hamnar uppméarksamheten omedelbart dar Kluger
och DeNisi sdger att den goér mest skada: pa personen.

Det betyder att aterkoppling inte gar att inféra som en rutin i en grupp som inte tal den. Ordningen
ar den omvanda mot vad de flesta insatser antar. Tryggheten kommer férst, och den byggs inte
av en utbildning utan av vad du som chef goér med det férsta misstaget nagon berattar om.
Kapitel 9 gar igenom forskningslaget for trygghet och tillit i sin helhet, inklusive kritiken.

Det finns ocksa en konkret sak du kan gora som ligger nara det Edmondson beskriver: be om
aterkoppling sjalv, och ta emot den utan att forklara dig. Anseel och kollegor (2015) har
sammanstallt vad som far manniskor att sdka aterkoppling, och kostnaden for att fraga ar den
avgobrande faktorn. Den kostnaden satter du.

Vad forskningen inte kan saga
Fyra forbehall.

Genomsnitt doljer riktning. Att effekten ar 0,41 betyder inte att din nasta aterkoppling forbattrar
nagot med 0,41. Det betyder att den kan ga at bada hallen, och att en tredjedel gick at fel hall.

Mycket av materialet &r hamtat fran utbildningssammanhang. Wisniewskis 435 studier handlar
om elever och studenter. Overféringen till en arbetsplats ar rimlig men inte prévad i samma
omfattning.

theorvar.com - Orvars ledarskapsbok 5
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Modellerna ar inte prévade. Varken jag-budskap eller den enklare varianten nedan har nagon
egen forskningsgrund att tala om. De vilar pa principer som har stéd, men sjalva formen ar
praktikertradition. Det gér dem inte oanvandbara. Det gor att de ska presenteras som verktyg och
inte som resultat.

Och nastan allt vi vet handlar om vad som hander strax efterat. Om aterkoppling férandrar nagot
over ett ar vet vi mycket lite om.

Modellerna

Fyra modeller, och de gér olika saker. Den férsta ordnar chefens vardag och sager var i den
aterkopplingen hor hemma. De tva darefter ar satt att bygga en mening: den ena fullstéandig och
lAngsam, den andra kort nog att rymmas i en korridor. Den fjarde ar ingen formulering alls utan en
genomgang i efterhand, och den fungerar bade i grupp och ensam. Forskningsstddet skiljer sig
mellan dem. De tva i mitten ar praktikertradition utan egen provning, vilket avsnittet ovan redan
sagt. Den forsta vilar pa de kategorier Komakis instrument méter, och den fjarde ar den enda av
de fyra som provats i egna metaanalyser. De ligger har for att det ar de fyra jag sjalv anvander.

De tre chefsbeteendena. Elvnas och Sdderfjall kokar i boken Kara ledarskap ned ledarskapet till
tre saker: tydliggéra vad som ska gdras och vad som raknas som bra, folja upp vad som faktiskt
hande, och aterkoppla pa det. De tre bildar en cykel dar aterkopplingen leder tillbaka till ett nytt
tydliggérande. Modellens styrka ar att den ar liten nog att komma ihag och att den motsvarar de
kategorier Komakis instrument mater. Dess svaghet ar att den inte rymmer det som inte gar att
folja upp, som riktning och energi. Poangen enligt forfattarna ar inte att de tre ar nya, utan att vi
hellre lar oss en ny modell an blir bra pa dessa tre.

After action Vara éverens om

review arbetsinsatsen

ATERKOPPLA TYDLIGGORA

FOLJA UPP

Vad, hur, vem, nar

Figur 2. De tre chefsbeteendena. Cirkeln har ingen bdrjan, och inget av stegen fungerar utan de andra. Det
mellersta ledet, att folja upp, ar det som oftast hoppas 6ver, och utan det blir terkopplingen en gissning.
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Jag-budskapet. Fyra delar: observation, kdnsla, konsekvens och énskan. Formen kommer ur
kommunikationsteori och ur Nonviolent Communication. Modellens styrka ar att den nastan
tvingar bort anklagelsen, eftersom den som talar utgar fran sig sjalv. Dess svaghet ar att den blir
styltig i vardagligt tal, och att manga hellre sager ingenting alls &n sager det fel. Anvand den som
en fullstandig struktur att trana pa, inte som ett krav i stunden.

1 2
BETEENDE KANSLA
Det som gick att Vad det gjorde

se eller hora med mig

4 3

ONSKAN BEHOV
Vad jag vill ska Varfor det
héanda nasta gang spelar roll

Nar du BETEENDE blir jag KANSLA
for att BEHOV. Nasta gang ONSKAN

Till exempel: Nar du kom tio minuter sent till de tva senaste mdtena blir jag
irriterad, for att jag behéver kunna boérja i tid. Nasta gang vill jag att du hor
av dig i férvag om du blir sen.

Figur 3. Jag-budskapet. Delarna sdgs medsols i den ordning de star. Utan ett observerbart beteende blir
kanslan l6s, och utan behovet blir dnskan ett krav. Exemplet under visar hur de fyra delarna later i en enda
mening.

Situation, beteende, effekt. Tre delar: nar och var, vad personen gjorde, och hur det paverkade.
Kallas pa engelska Situation Behavior Impact och anvands i manga internationella
ledarskapsprogram. Modellens styrka ar att den gar att anvanda utan manus och att den haller
kvar uppmarksamheten pa uppgiften, precis dar Kluger och DeNisi vill ha den. Dess svaghet ar
att den uteldmnar kanslan, vilket ibland ar just det som behdéver sagas.

ATERKOPPLA
1 2 3
SITUATION -> BETEENDE =g EFFEKT
Nar och var Vad gjorde Hur paverkade
hande det? personen? det?

GAR DET ATT FILMA?

HUR SER DU SJALV PA DET?

frivillig, men den som gér mest skillnad

Figur 4. Situation, beteende, effekt. Testet pa mittendelen &r om en utomstaende hade kunnat filma det, och
den streckade rutan ar fragan som gor beskrivningen till ett samtal.
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After Action Review. Fyra fragor efter en genomférd insats: vad var avsikten, vad hande
faktiskt, varfor blev det s, och vad gor vi likadant eller annorlunda nasta gang. Kommer fran
militdr verksamhet dar man behdvde lara snabbt mellan uppdrag. Modellens styrka ar att den
flyttar samtalet fran skuld till analys, och att den fungerar bade i grupp och som egen reflektion.
Dess svaghet ar att den kraver att nagon haller i strukturen, annars blir den ett vanligt mote.

EFTER INSATSEN, MOTET ELLER BESOKET

1 2 3 4
AVSIKTEN —>| UTFALLET == SKILLNADEN = LARDOMEN
Vad var det tankt Vad hande Vad forklarar Vad gor vi lika,
skulle handa? faktiskt? skillnaden? vad gor viom?

LARDOMEN BLIR AVSIKTEN NASTA GANG

Figur 5. After Action Review. Den tredje fragan hoppas oftast 6ver och &r den som béar larandet. Den fjarde
sluter cirkeln genom att bli avsikten nasta gang.

Verktygen

Fragan som avgor allt annat
Innan du valjer modell, still en enda fraga om det du tanker sdga: handlar det har om arbetet
eller om personen?

Om svaret ar arbetet kan du sdga det ganska rakt. Om svaret ar personen har du tva val.
Antingen Oversétter du det till ett beteende, alltsd nagot personen gjorde vid ett bestamt tillfalle.
Eller sa later du bli att sdga det, eftersom det inte &r aterkoppling utan ett omdome.

Testet ar enkelt. Skulle en utomstaende ha kunnat filma det du tdnker beskriva? Om ja ar det ett
beteende. Om nej ar det din tolkning, och den ar din och inte deras.

Ge dig sjalv aterkoppling forst
Innan du ger ndgon annan aterkoppling, gor en kort After Action Review pa dig sjalv. Fyra fragor,
tva minuter, garna skriftligt.
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|I| Vad forsokte jag astadkomma? Vilket resultat ville jag ha ur situationen, och vilket vill jag
ha ur samtalet?

E| Vad hande faktiskt? Bara det som gick att observera. Inga slutsatser an.

E Vad bidrog jag med? Vad gjorde jag som gjorde utfallet mer sannolikt? Har ingar det du
inte gjorde.

E Vad vill jag géra annorlunda? En sak, inte fem.

Poangen med att gbra den férst ar att du ofta upptacker att en del av det du tankte saga hor
hemma hos dig. Det gor inte aterkopplingen onddig, men den blir mer traffsdker och mindre
laddad. Gnepps fynd galler dig lika mycket som mottagaren.

Ova strukturen, anvand férenklingen

Ett uppldgg som haller ihop de tva modellerna i stallet for att stalla dem mot varandra.

|I| Trana med hela jag-budskapet. Skriv ut alla fyra delarna for en verklig situation. Las upp
den hogt for dig sjalv. Det tar tid och det ska det goéra, for det &r dar du upptacker var din
tolkning smugit sig in i det du kallade en observation.

E| Korta ned till tre meningar. Nar, vad och vilken effekt. Det ar den version du faktiskt
kommer att anvanda i en korridor.

Lagg till en fraga pa slutet. Hur ser du sjalv pa det. Sedan tystnad. Det ar det svaraste
steget och det som gor mest skillnad, eftersom det ar dar du far veta om du hade ratt.

E Bestam vad som ska hinda nista gang, inte vem som hade ritt om férra gangen. Det
ar Gnepps slutsats omsatt i praktik.

Tre saker att sluta med

Sluta spara ihop. Aterkoppling som kommer ett kvartal senare handlar nastan alltid om personen,
eftersom detaljerna i situationen har fallit bort och bara intrycket ar kvar.

Sluta packa in det korrigerande mellan tva berdm. Det gor inte beskedet lattare att ta emot, det
gor det svarare att uppfatta, och lar mottagaren att misstro allt berdom.

Sluta frAga om det passar att ge feedback. Fragan signalerar att nadgot obehagligt ska handa och
satter mottagaren i beredskap innan du sagt nagot.

Om ni ska bygga en kultur kring det har

Fyra saker som ligger pa dig och inte pa medarbetarna.
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|I| Filma eller be nagon observeradig. Din egen skattning duger inte, vilket bade Elvnas
metod och Zell och Krizans siffra sdger. Det behdver inte vara avancerat. Be en kollega sitta
med pa tre moten och rakna.

IE' Be om aterkoppling sjalv och taemot den utan att forklara dig. Anseel och kollegor visar
att det som styr om manniskor fragar ar vad de tror att fragan kostar dem. Du sétter priset
genom hur du reagerar forsta gangen.

Borjamed tryggheten om gruppen inte har den. | en otrygg grupp goér mer aterkoppling
saken varre, inte battre. Vad du gér med det forsta misstaget nagon berattar om avgor mer
an vilken modell ni valt.

E F6lj upp innan du aterkopplar. Det mellersta steget i Elvnas och Soderfjalls trio ar det som
oftast hoppas 6ver, och utan det blir terkopplingen en gissning.

Nar du ar den som far

Kapitlet har hittills handlat om att ge. Att ta emot ar den andra halvan, och den avgdr om det du
bygger blir en kultur eller en rutin.

Tre saker hjalper. Det forsta ar att komma ihag att din egen bild ar lika osaker som deras. Zell och
Krizans siffra galler dig ocksd. Om beskedet kdnns fel &r det en mojlighet och inte ett fel.

Det andra ar att fraga om framtiden i stallet for att forhandla om det forflutna. Fragan »vad skulle
jag kunna gora annorlunda nasta gang« leder nagonstans. Frdgan »hur menar du da, jag tyckte
nog inte alls att det var sé« leder tillbaka till det Gnepp och kollegor méatte: tva personer som
glider isar.

Det tredje ar att svara med tack och en fraga, aldrig med en forklaring. Férklaringen ar oftast
sann, och den lar A&nda den andra att det kostar att sdga nagot till dig. Anseel och kollegor visar
att det ar just den kostnaden som avgér om manniskor fragar igen. Du satter priset varje gang.

Det svaraste ar att inte ge tillbaka direkt. Att svara pa aterkoppling med aterkoppling ar sallan ett
samtal, oftare en uppgébrelse.

Dar du kan éva

Det som flyttar nagot ar att formulera en riktig mening om en riktig person, sdga den hogt och fa
hora vad som landade. Tva 6vningar pa theorvar.com gor det, och de fyra modellerna finns dar
som egna A4-blad med ursprung och forskningslage.

Manuset ar den lAngsamma. Deltagarna skriver ett fullstindigt jag-budskap, ldser upp deti en
trio och far det granskat pa formen av ndgon som lyssnar utifran. Fyrtiofem minuter,
theorvar.com/blogg/ovning-manuset.

Tre meningar ar den snabba. Samma budskap kortas till nar, vad och vilken effekt, och sags
staende utan papper pa fyrtio sekunder. Trettio minuter, theorvar.com/blogg/ovning-tre-
meningar. Gor den efter den fdrsta.
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Dina reflektioner

Den héar sidan ar din: fyra fragor med plats att skriva.

Det som fastnade

Vad tog du med dig fran kapitlet, och var kdnde du motstand?

Det du landar i

Titta pa siffran du skrev i Gor detta forst. Vad tror du att en observator skulle ha noterat i stallet, och vad
sager skillnaden dig?

Det du tanker préva

Skriv den som en om-sa-plan: »Nar ... da ska jag ...« Med minsta forsta steg och ett datum. Den egna After
Action Review ar en bra kandidat.

Minsta forsta steg: Senast den:

Fragan du tar med dig
Vad ar du fortfarande oséker pa?

Om en manad

Satt en paminnelse och kom tillbaka hit. Ga tillbaka till hindret du skrev ned i tredje fragan. Finns
det kvar, och i sa falli vilken form?
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