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INLEDNING

1 detta kapitel foljer en inledning inom det problemomrdde vi har valt att fokusera pd inom
denna studie. Vi beror konflikten mellan makt och ansvar, dven begreppet empowerment
namns.

1. Inledning

Det handlar om makt. Hierarkiska strukturer som speglas overallt i tid och rum, vilket det har
gjort sedan urminnes tider. Makt ar ett laddat ord, nagot manga helst undviker att ta till sig,
man lindar in begreppet i bomull, och bendmner det snarare som en egenskap av att kunna
paverka och influera andra, men makt, nej det sdger man att det har man inte. Makt kan inte
besittas av egen vilja, makt skapas av andra till andra, det dr séledes ndgot som ligger
betraktarens 6ga och ar upp till ndgon annan att uppfylla. Hur far man d& makt, hur behaller
man den och gir makt att forlora? Definitionerna av vad makt innebdr & manga, men
slutligen handlar det om individens egen uppfattning om vad makt dr, och hur den
uppfattningen i interaktion med andra ménniskor samspelar genom méten som sker omkring
oss, for vad som slutligen skapar maktbegreppet och vad som ligger i det.

Nér makt sétts i forhdllande till arbetslivet, hamnar ofta fokus pé ledarskapet, som har som sin
uppgift att besitta viss form av makt och att i sin tur utéva den. I en empowermentprocess ar
tanken att medarbetare ska kdnna sig mer delaktiga genom att f& storre ansvarsomrdden och
inkluderas 1 beslutsfattanden. Empowerment ér ett begrepp som fler och fler organisationer pa
senare ar tagit till sig. Idag finns manga definitioner pd vad begreppet empowerment innebdr,
dels som arbetsavlastning for chefer men ocksa en strategi som &r tankt att skapa en kénsla av
delaktighet och engagemang hos dem som deltar i empowermentprocessen'. Detta sker
genom att chefen delegerar ut arbetsuppgifter med mer ansvar till sina medarbetare. Chefen
lamnar ifrdn sig arbetsuppgifter i hopp om att kunna effektivisera organisationen samtidigt
som trivseln &r tdnkt att 6ka. Men det dr troligtvis inte alltid som en empowermentsatsning
lyckas med dess uppsatta mal utan att det istéllet far den motsatta effekten. Ett missndje kan
uppkomma bland de anstillda till foljd av de har fatt mer ansvar men inte mer resurser att
utfora dem pa frén ledningen’. Det uppstdr siledes en konflikt mellan makt och ansvar.
Ansvar tilldelas till medarbetarna men makten behaller chefen som oftast sjélv, ett séitt for
henne eller honom att kontrollera situationen pa’, samtidigt som medarbetarna upplever en
maktloshet. Kontroll och maktloshet stélls saledes mot varandra, varav en konflikt mellan
makt och ansvar synliggors.

Vi ir intresserade av att undersoka det forhallande som finns mellan makt och ansvar, och hur
anstillda, om och hur, upplever att deras handlingsutrymme paverkas av denna maktkonflikt.
Vi vill géra en undersdkning baserad pa medarbetares erfarenheter kring detta fenomen for att
belysa &mnet ur en annan synvinkel dn vad som oftast gors nér det handlar om empowerment.

1 Kane - Urrabazo, 2006
2 Truedsson, 2006
3 Appelbaum m fl, 1999
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SYFTE

I denna del lbyfts studiens syfte och fragestdillningar fram. Hdr redogors dven for de
avgrdansningar vi har gjort samt motiven till dessa. Vi ndmner dven pedagogisk relevans och
avslutar med en disposition som ger en tydlig overblick i hur uppsatsen dr uppbyggd.

2. Syfte

Vart syfte dr att utifrdn ett medarbetareperspektiv undersdka hur individen upplever
konflikten mellan makt och ansvar sett utifrdn empowerment.

2.1 Fragestéllningar

e Hur upplever individen att dess handlingsutrymme pédverkas av konflikten mellan
makt och ansvar?
e Hur upplever individen ledarskapet i empowermentprocessen?

2.2 Utgangspunkter

Vi kommer att utgd frén ett medarbetareperspektiv. Vi kommer att géra en kvalitativ studie®
dér vért empiriska material kommer att besta av intervjuer med anstillda genomforda pa olika
foretag vars utsagor kommer att utgéra en grund med fokus pé deras uppfattningar kring
konflikten mellan makt och ansvar sett utifran empowerment.

2.2.1 Avgransning

D& upplevelserna av en empowermentsatsning upplevs pa olika séitt av de anstillda i
organisationen sd innebir det i sin tur att satsningen inte alltid upplevs som positiv av alla i
slutindan. Ansvar och arbetsuppgifter som tilldelas individen kan ocksa upplevas som
frustrerande och stressande samt skapa negativa effekter’. Vi dmnar att endast se till det nya
ansvarsomrade som en individ tilldelas i en empowermentprocess. Vi kommer inte att g& in
djupare pd begreppet ansvar i teorikapitlet utdover det stycke dédr vi definierar begreppet
ansvar. [ ovrigt faller d&ven begreppet ansvar in under kapitlet om empowerment och dven i
kapitlet om handlingsutrymme.

D& empowerment innefattar minga aspekter har vi valt att framst titta pd den del av
empowerment som berdr individen genom ett ofta dkat handlingsutrymme. Den engelska
termen for medarbetare som berdrs i en empowermentprocess dr “empowered”, att bli
“empowered”. Oversitts ordet till svenska, si betyder substantivet empowerment
bemyndigande. Vi kommer i1 var uppsats att anvénda oss utav bade engelskans och svenskans
version utav de olika uttrycken.

Nir vi talar om handlingsutrymme for individen avser vi endast den del av empowerment som
handlar om den grad till vilken en individ sjdlv upplever att hon eller han kan paverka sin
egen arbetssituation, for att i sin tur uppleva ett vidgat handlingsutrymme. D4 vi endast
kommer att utga fran individens uppfattning om sitt handlingsutrymme och inte ta del av det
faktiska handlingsutrymmet, mer &n till medarbetarnas egna utsagor, begrinsar vi oss darmed

4 Bryman, 2001
5 Truedsson, 2006
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ytterliggare. Vi kommer didrmed endast att ta del av medarbetarnas subjektiva
handlingsutrymme i denna studie.

Vi utgér fran att det ofta finns en diskrepans mellan ett 6kat ansvarsomride for en anstélld
samt vilken makt denne har att tillgd. Detta di vi anser att det finns ett beroendeforhallande
mellan chef och anstilld, samt en pagiende maktkamp dessa tva individer emellan®. Makt har
genom tiderna tillskrivit sig olika betydelser, men vi har i var teoridel valt att begrinsa oss till
de definitioner och teorier kring makt som vi anser vara lampliga for just véar uppsats. Vi vill
inte viga in ndgra védrderingar om huruvida olika sétt att genomfora empowerment pa far
olika konsekvenser. Vi avgrdnsar oss dérfor till att endast utgd fran ett medarbetareperspektiv,
dir medarbetarnas uppfattningar kring deras eget handlingsutrymme och hur ett 6kat ansvar
kan bidra till fordndringar gillande detta star i1 fokus. Vad géller ledarskapet, begrinsar vi oss
till att endast ta del av intervjupersonernas uppfattningar om hur de ser pa ledarskapet i
sammanhanget rorande vart syfte. Vi kommer ddrmed inte att fokusera pé olika ledarstilar och
strategier enligt olika teorier.

Slutligen vill vi ocksé avgrinsa oss genom att fortydliga for 14saren att vi i denna uppsats inte
dmnar att géra ndgon begreppsskillnad mellan chef och ledare. Man kan dock enligt Alvesson
skilja pd ledare av informell karaktir och en formell karaktér - chef. Alvesson menar vidare
att man kan gora en distinktion mellan chefer med en formellt grundad stillning och den
informella ledaren, vars stillning snarare &dn av formalitet bygger péd stod och legimitet fran
sina anhingare’. Vi dmnar att anvinda oss bada begreppen utan att viga in for mycket av
begreppsdefinitionerna.

2.2.2 Pedagogisk relevans

Mycket av den forskning som finns kring begreppet empowerment behandlas allt som oftast
utifran ett ledarskapsperspektiv, vilket vi anser skapar begridnsningar for ett si komplext
begrepp som empowerment idag &dr. For att fA en mer mangfacetterad bild av begreppet anser
vi att det kridvs att man ser pa begreppet utifran mer an ett perspektiv. Vi &mnar se till den
konflikt som finns mellan makt och ansvar i en empowermentprocess och som paverkar hur
individer upplever sitt handlingsutrymme. Da arbetslivspedagogik inrymmer begrepp s som
paverkan och utveckling anser vi att vart syfte i hog grad dr av pedagogiks relevans.

2.2.3 Disposition

Vi har valt att forst ga igenom den metod som gér igenom val av strategi,
datainsamlingsmetod, urval av intervjupersoner, etiska dvervdganden och kvalitet. Vi har valt
att inleda med metodkapitlet for att vi anser att detta ger lasaren en overskadlig bild av de
forutsittningar vi har utgétt ifrdn 1 var uppsats. Efter metodkapitlet kommer teorikapitlet som
inleds med ett stycke om urval av litteratur och vilka krav vi har haft pé litteraturen. Detta
foljs av ett kapitel om empowerment och olika definitioner pa detta begrepp. Vi behandlar 1
detta kapitel dven ledarens sdsom medarbetarens roll i empowermentprocessen och for dven
ett kort resonemang om begreppet ansvar. Nésta kapitel behandlar makt, samt de definitioner
vi har valt som relevanta, vi tar 4ven upp maktbalans mellan chef och anstilld. Slutligen
kommer kapitlet om handlingsutrymme som tar upp aspekten om ldrande kopplat till sig. Hér
nidmner vi ocksa skillnaden mellan objektivt och subjektivt handlingsutrymme.

6 Johansson, 1997
7 Alvesson, 2001
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Efter teorikapitlet kommer empiri delen som sammanfattar samtliga IP’s utsagor, detta efter
den sammanfattning vi gjorde i tematiseringsform, varav vi har redovisat empiri delen under
olika teman. Slutligen for vi en diskussion och analyserar all information vi har tagit del av,
detta gor vi genom att stélla empirin mot teorin. Detta mynnar ut i det sista kapitlet som
sammanfattar de slutsatser vi kunnat dra i denna studie.
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METOD

1 metodkapitlet beskriver vi hur vi har gadtt tillvdga, vilka utgangspunkter vi har haft med oss
under arbetets gdng och vilken strategi vi har arbetat efter. Parallellt med behandlingen av
metodens olika bestandsdelar for vi en diskussion kring vdra val och deras konsekvenser.

3. Metod
3.1 Kvalitativ Strategi

Vi har valt att gora en kvalitativ undersdkning eftersom vi anser att vi pa detta sitt, lattare och
mer utforligt, kan arbeta utifran vart syfte, &n om vi hade valt en kvantitativ strategi. Vi valde
en kvalitativ strategi frimst for att vi med hjilp av semistrukturerade intervjuer® kinde att vi
fick en djupare forstdelse for medarbetarnas upplevelser. Utifrdn denna djupa forstdelse ville
vi skapa oss en helhetsbild, detta med hjélp utifrin de utsagor, den verklighet som
intervjupersonerna befinner sig i och beskriver. Vi fann inget behov av att fa ett métbart och
kvantitativt resultat for resonerandet kring vart syfte.

3.2 Ansats

Vi anser att denna studie till stor del d4r en deduktiv studie, detta da teorier om
handlingsutrymme, empowerment, makt och ansvar fanns tillgédngliga redan innan studien
paborjades. Vi har sedan med hjélp av redan befintliga teorier provat dessa mot den empiri vi
kom fram till for att sedan dra slutsatser for var uppsats i var analys - och diskussionsdel.

3.3 Forforstaelse

Alla vi méinniskor har en bild av hur saker och ting fungerar och ser ut hér i1 vérlden. Med
detta foljer att det dr den individuella tolkningen i samband med samhéllets paverkan som
avgoOr hur vi uppfattar ett fenomen.

“Virlden i sig dr i grunden obestimd, den bestims pd ett specifikt sdtt genom mdnniskors
intressen for och sitt att forhdlla sig till den” - Alvesson’.

Som forskare bor man vara medveten om att man i denna roll tar del av en socialt konstruerad
vérld dir man inte kan ignorera eller bortférklara den sociala karaktir som forskaren besitter
och hur denna péverkar forskarens tolkning'’. Vi kommer i vér undersokning att fa ta del av
och gora var egen tolkning av intervjupersonernas utsagor och fir dd inte forneka att vér
subjektiva tolkning kan komma att péverka resultatet. Utifrdn detta har vi valt att lata
intervjupersonerna ta del av den tolkningen vi gjort pd materialet. Vad som ej bor glommas
bort &r att intervjupersonerna inte dr sanningstalande, i den bemirkelsen att de endast har sin
subjektiva uppfattning om en situation och att den kontext som fanns under intervjutillfillet
kan ha paverka intervjupersonernas utsagor. Vi vill inte forsoka att uppnd nagon form av
objektivitet d& detta dr en omojlighet 1 vdra 6gon, ddremot &r det viktigt att kdnna till vad som
kan paverka en tolkning och att man pa sa sitt kan forhalla sig kritisk i tolkningssammanhang.

8 Bryman, 2001
9 Alvesson, Deetz, 2000
10 Alvesson, Deetz, 2000
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Vi har inte som mal att pavisa ndgon form av vérldslig sanning i denna uppsats utan vill ta del
av medarbetares utsagor och asikter och gora en tolkning av hur deras upplevelser ser ut. Vad
som dock inte bor glommas bort &r att begreppen objektivitet och subjektivitet i sig dr socialt
konstruerade, vilket bidrar till en svarighet att ens definiera dessa begrepp.

3.4 Genomférande

3.4.1 Datainsamlingsmetod

Som datainsamlingsmetod valde vi att anvinda oss av kvalitativa forskningsintervjuer'.
Genom intervjuer anser vi att vi fick en bra grund till vart uppsatsarbete dé vi fick en djupare
insikt i hur medarbetare upplever sitt handlingsutrymme med anknytning till makt och ansvar.
Enligt Kvale beror antalet nédvéindiga intervjupersoner pd undersokningens syfte. Vi valde att
genomfora tre intervjuer och ser detta antal som ett bra antal for att vi skulle kunna besvara
vart syfte pa bédsta mojliga sitt. Kvale menar pd att om antalet intervjuer ar for stort sd gar det
inte att gora nigra ingdende tolkningar av intervjuerna'”. Fler intervjuer &n tre stycken tror vi
hade paverkat vara tolkningsmgjligheter och gjort det svart for oss att nd den form av djup
forstaelse som intervjuer kan inbringa. Detta dr i sin tur vart frimsta argument till att vi
genomforde kvalitativa forsningsintervjuer och att inte gjorde en kvantitativ studie.

3.4.2 Urval

Innan vi skulle genomfora véra intervjuer anvinde vi oss utav ett bekvamlighetsurval® for att
faststdlla véra intervjupersoner. Vi valde intervjupersoner som fanns tillgdngliga i var egen
nérhet utifran sdrskilda krav vi pa forhand satt upp. Kraven pa intervjupersonerna var att de
skulle ha erfarenhet frdn empowerment och ha arbetat pé sin arbetsplats i minst fyra manader.
Detta tidskrav anser vi vara ldmpligt att stélla da vi tror att det kan vara en ldmplig tid for att
en individ ska ha hunnit komma in 1 sin roll pa arbetsplatsen och hunnit ta del av arbetets
ging. | informationen som gick ut till intervjupersonerna var vi noga med att podngtera att
intervjun skulle ta ca 30-60 minuter och att intervjupersonen sjilv skulle fa vilja plats for vart
intervjun skulle f& &ga rum. Vi valde att inte utfora intervjuer hierarkiskt inom en
organisation, som kunde ha varit ett alternativ for studien, framst for att vi ville ta del
anstilldas upplevelser av empowerment och hur det 1 sin tur yttrar sig pa olika foretag.

3.4.3 Intervjuguide

I var intervjuguide har vi tva stycken framtrddande teman; Initiativ och handlingsutrymme
och ansvar och makt. Dessa teman har utgjort en ram for vér intervjuguide, men som ocksa
har kompletteras med forslag till dppna fragor'®. Genom att anvinda oss utav Sppna fragor si
anser vi att intervjupersonerna ges mojlighet till att berétta fritt kring frigorna och dven ta upp
de aspekter som intervjupersonerna sjdlva ansag vara viktiga. Fragorna skapades enligt Kvale
utifran en dynamisk aspekt som hjélp till att stimulera till ett flytande samtal, mer dn som en
strikt intervju'>. Vi bifogar var intervjuguide som bilaga i slutet av denna uppsats.

3.4.4 Genomforande av intervju

Vi genomforde tre stycken intervjuer med personer fran olika branscher inom arbetslivet. IP
A arbetade vid denna tidpunkt som nyutexaminerad sjukgymnast pd en

11 Kvale, 1997
12 Kvale, 1997
13 Bryman, 2001
14 Bryman, 2001
15 Kvale, 1997
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rehabiliteringsavdelning i Ystad. IP B arbetade pd ett av Sveriges ledande
kommunikationsforetag som affiarsstdd och projektledare. IP C arbetade for tillfdllet som
receptionist och platsansvarig pa ett gym i1 Lund. Intervjuerna genomfordes péd vald plats av
intervjupersonerna sjilva och tog ca 30-60 minuter vardera. Intervjupersonerna var pa féorhand
informerade om vad intervjun skulle handla om, det vill sdga bade vart syfte med uppsatsen
och &ven vilka teman som skulle berdras. Innan intervjuerna pébodrjades gav vi
intervjupersonerna sjilva en mojlighet till att beskriva deras syn pa begreppen makt, ansvar
och handlingsutrymme.

Vi turades om att stilla frdgorna och 14t intervjun f6lja mer som ett samtal 4n som en intervju.
Vi var ocksé noga med att endast en person i taget stillde fragorna och att intervjupersonen
tilldts tala till punkt. Vi valde att inte spela in intervjuerna pd bandspelare, dels for att vi var
tva stycken intervjuare och d& hade tillgang till att samtidigt anteckna vad som sades.
Mojligheten till att spel in intervjuerna formodligen hade tagits om uppsatsen skrivits pd egen
hand. Fordelarna med att inte spela in intervjuerna pa band, tror vi kan vara att
intervjupersonerna dr mer avspdnda da de inte blir inspelade och &ven att man som intervjuare
fokuserar mer pé samtalet for stunden da man inte har ndgon inspelning att falla tillbaka pa
senare. Vi forde bdda anteckningar under intervjuernas géng.

3.4.5 Bearbetning

Nir alla intervjuer var avklarade, sammanfattade'® vi samtliga intervjuer. Vi hade bada tva
anteckningar frén intervjuerna och sammanstéllde dessa i olika teman som férekom genom
alla tre intervjuer. Dérefter strok vi under de ord och meningar som forefoll intressanta for
vart uppsatssyfte. Dessa understrykningar kategoriserade vi sedan in under de olika teman vi
tidigare funnit. Dessa teman var sammanfattande for samtliga intervjupersoners utsagor och
utifran dessa teman gick vi vidare med att ta ut punkter till var diskussions - och analysdel. Vi
anvinde oss utav olika kuldrer pa de pennor som vi strok under med som en slags kodning av
intervjupersonernas svar. Detta underlédttade dven vart arbete avsevirt vil inne 1 diskussions -
och analysdelen ndr vi gick tillbaka till materialet vi utgatt ifrdn. Understrykningarna
fungerade ocksd som en végvisare till vilken litteratur vi var tvungna att komplettera med for
att forstd vad intervjupersonerna menade och for att kunna koppla an det till redan befintlig
kunskap.

3.5 Etiska 6vervdganden

Vi anser att vi i storsta mojliga utstrackning forsokt delge intervjupersonerna sd mycket
information vi har haft mgjlighet till under arbetets ging, detta for att vara si etiska som
mojligt.

3.5.1 Informerat samtycke

Vi informerade samtliga intervjupersoner om vért syfte med undersokningen och gav de dven
information pa forhand om vilka teman vi skulle behandla under intervjun. I informationen
som gick ut angav vi dven hur lang tid intervjun skulle ta, detta fOr att intervjupersonerna
skulle fa en uppfattning om intervjuns omfattning och dven ges mojlighet till att avsétta tid for
intervjun. Samtliga intervjupersoner stillde upp pé frivillig basis och hade nir som helst ritten
att dra sig ur om si onskades'’. Samtliga intervjupersoner informerades ocksi om att
bandspelare inte skulle anvidndas under intervjuerna utan att anteckningar skulle vara
utgdngspunkt i vart empiriska material. Vi upplyste dven samtliga intervjupersoner om att de

16 Bryman, 2001
17 Kvale, 1997
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utsagor vi skulle komma att ta del av under intervjuerna, endast skulle anvéndas till vart
forskningsarbete 1 vdr c - uppsats. Enligt Bryman uppfyller vi ddrmed ytterligare en
staindpunkt gillande etiska frigor inom samhillsforskningen'®.

3.5.2 Konfidentialitet

Intervjupersonerna informerades ocksd om att de skulle forbli anonyma till namn, yrke och
foretag. Vi var ocksd noga med att framhdlla att efter sammanfattningen av intervjuerna s
skulle ett forsta utkast skickas ut till alla medverkande i intervjuerna via e-mail for ett
godkinnande.

3.6 Kvalitet

Med kvalitetssdkring menar Bryman att inom kvantitativ forskning anvinds kvalitetsbegrepp
som reliabilitet och validitet. Huruvida dessa kvalitetsbegrepp &r applicerbara pd den
kvalitativa forskningen gar att diskutera. Manga forskare har forsokt att Oversétta dessa
kvalitetsbegrepp till den kvalitativa forskningen, men da kvalitativa undersdkningar inriktar
sig pa individens forstielse och upplevelse av saker och ting, menar andra forskare pé att nya
begrepp behdvs for att uppritthalla kvalitet inom den kvalitativa forskningen. Tvéa
grundldggande kriterier for beddmning av en kvalitativ undersokning foreslas: Trovdrdighet
och dkthet'. Vi anser att de tvd begreppen pé bista sitt speglar och miter kvaliteten i vér
uppsats.

3.6.1 Trovardighet

Trovardighet innefattar tillforlitlighet, dverforbarhet, pélitlighet och mojligheter till att styrka
och konfirmera.

o Tillforlitlighet. Vi lit samtliga intervjupersoner ta del av respektive sammanfattning av
intervjun och vi rapporterade dven de resultat som vi kom fram till i vér uppsats. Detta
bekréftar att vi som forskare uppfattat intervjupersonernas verklighet pa ett korrekt sétt da
intervjupersonerna gett oss deras godkédnnande pé véra tolkningar. P& detta sétt anvinde vi
oss av respondentvalidering®, vilket dkar graden av tillforlitlighet.

e Overforbarhet. Att verfora resultat i en kvalitativ studie, dir djupet snarare dn bredden
av forstaelsen ligger i fokus, kan vara svart att Gverfora till andra miljoer®’. Vi vill inte
undersoka vad alla medarbetare anser utan endast fi en inblick i vad de personer vi
intervjuar upplever och anser.

o Pailitlighet. Vi anser oss ha uppritthéllit en hog grad av palitlighet under hela arbetets
gang. Information till samtliga intervjupersoner har fortlopt kontinuerligt och vi har dven
varit lyhorda for deras feedback. Vi har dven forhallit oss kritiska till den litteratur vi tagit
del av och dven haft tillgdng till handledning vilket bidrog till ett kritsikt granskande
utifran. Det enda som skulle kunna fa palitligheten att fluktuera dr det faktum att samtliga
intervjupersoner dr anonyma vilket innebdr att endast vi som forskare vet vad som sagts
och har tillgang till detta material.

18 Bryman, 2001
19 Bryman, 2001
20 Bryman, 2001
21 Bryman, 2001
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e Mbojlighet att styrka och konfirmera. Vi har i storsta man inte 14tit ndgra personliga
viarderingar paverkat var unders6kning, vi dr dock medvetna om att absolut objektivitet
inte gar att uppnd. Vi har till exempel varit kritiska 1 utformningen av véra intervjufrdgor
och varit noga med att inte lata vara egna asikter och vérderingar lysa igenom.

3.6.2 Akthet

Akthet beror de konsekvenser som forskningen bidrar till i stérsta allménhet. Akthet innefattar
att ge en rittvis bild av undersdkningen, och att de personer som medverkade i
undersokningen kom fram till en bittre fOrstdelse av sin sociala situation (ontologisk
autenticitet), samt om de medverkande uppfattade att de i efterhand kunde fGrdndra sin
situation (katalytisk autenticitet)*”. Med vér undersdkning dmnade vi inte att gd in med en
attityd till att forbéttra situationen som rdder pa intervjupersonernas arbetsplats, men vi
hoppas att resultatet frdn var uppsats kan fa dem att reflektera dver sin situation, vilket i sin
tur kanske kan leda till fordndring, detta ligger dock utanfor vart ansvarsomréde. Vér uppgift
som forskare var att lyssna aktivt pa intervjupersonernas utsagor och ge en s réttvis bild som
méjligt av de uppfattningar som fanns i den grupp av individer vi har undersokt™.

22 Bryman, 2001
23 Bryman, 2001
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TEORI

1 vart teorikapitel inleder vi med urval av litteratur for att sedan éverga till att redovisa for
teorier om empowerment, makt och handlingsutrymme. Vi tar upp chefens roll och
medarbetarens roll i empowermentprocessen och behandlar dven den konflikt som vi utgar
finns mellan makt och ansvar. Slutligen behandlar vi handlingsutrymmet.

4. Teori

4.1 Urval av litteratur

Vi insdg ganska tidigt att det pedagogiska @mnesomrddet vi var inne pa tenderade att
overgripande vara vildigt grinsoverskridande mellan de beteendevetenskapliga &mnena sa
som psykologi, sociologi och foretagsekonomi. Ovanstdende faktum har skapat en slags
medvetenhet hos oss, vilket har fott ett kritiskt tinkande géllande litteratur, detta d& vi vill
forsoka att behalla den pedagogiska stringensen genom hela vért uppsatsarbete. Denna
medvetenhet kom vi att fora med oss under arbetets géng vilket vi tror kom att bidra till en
okad vetenskaplig relevans for vdr uppsats.

Vi sokte litteratur i de databaser vi blivit rekommenderade, exempel Elin, Lovisa, Libris, Eric
och Xerxes. De sokord vi har anvint oss av dr empowerment, makt, ansvar och
handlingsutrymme. Samtliga begrepp soktes ocksd pa engelska for att uppticka eventuella
variationer som finns inneboende 1 begreppen. Vi tog &dven del av den
litteratursdkningsgenomgéng som erbjods vid terminsstart.

Nar vi hade bestimt oss for att genomfora en kvalitativ undersokning studerade vi dven
litteratur for detta tillvigagdngssitt. Vi stod dven kritiska till den vetenskapliga relevans som
forekom 1 de bocker, artiklar samt tidigare b -, ¢ - och d -uppsatser som vi tog del av. Vi
granskade litteraturforteckningar, genom att stdlla oss frdgor som; finns komplett
litteraturlista, 4r den av relevans och &r det en forstahands - eller andrahandskélla? Genom att
granska litteraturen pa detta vis anser vi att kunde sortera bort litteratur med 14g vetenskaplig
relevans, samtidigt som vi fick manga nya uppslag kring annan litteratur och forskning.

De teorier vi har valt att anvidnda oss av 1 var teoridel dr noga utvalda utifran all den litteratur
vi har tagit del av och som passar var undersokning. Da den mesta litteraturen som finns att
tillgd om empowerment tenderar att behandla d&mnet ur ett managementperspektiv sa har detta
medfOrt att vi har varit sérskilt noggranna med att framst vélja den litteratur som utgar frén ett
medarbetareperspektiv. De urvalen av teorier och begreppsdefinitioner som vi har gjort
grundade sig pd att vi ville redovisa for olika definitioner pa begreppen som vi senare kunde
anvénda oss utav i vér analys och diskussionsdel. Dessa begreppsdefinitioner kunde vi senare
utga fran och skapa oss en egen uppfattning utifran.

4.2 Empowermentbegreppet

1990-talet bendmns ofta som en era av empowerment, detta pa grund av att en explosion av
information genom forskningsartiklar 4gde rum och ménga organisationer anammade denna
idé om ett storre inflytande langre ner i organisationen. Vissa menar att empowerment &r ett
nytt begrepp inom ledarskapsstrategier medan vissa menar pa att det &r en gammal foreteelse 1
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en ny forpackning och menar att initiativet att 1ata sina anstéllda involveras i beslutsfattande
har f6ljt med sen den industriella demokratins fodelse®.

Det finns ménga olika definitioner av begreppet precis som i diskussionen om nér begreppet
kom till. Vi har valt att nimna ett fatal av alla definitioner som finns for att vissa mangfalden i
hur begreppet empowerment kan tolkas. For att inte gd miste om nagot 1 en dverséttning har
vi valt att citera definitionerna pa engelska liksom originalet.

“Various skills to promote subordinates capabilities and potentialities based on trust” -
Boren®.

. - ” .26
“...considerers empowerment as giving freedom” - Harari”.

Mushin Lee och Joon Koh menar pa att en definition av empowerment bor innehélla aspekter
av bade beteende och perception och definierar begreppet som;

“Empowerment as the psychological state of a meaningfulness, competence self-

determination and impact, which is affected by empowering behaviours of the supervisor” —
Lee, Koh?’.

Vissa teoretiker menar pa att empowerment handlar i grund och botten om en omfordelning
av makt och att fora ner makt till anstillda lingre ner i hierarkin inom ett foretag®™.
Substantivet empowerment kan som vi ndmnt tidigare Oversittas med det svenska ordet
bemyndigande, som dven kan tolkas med synonymer sa som tillitelse, befogenhet och makt®.
Det handlar om att lata anstéllda sjilva fa utnyttja och anvinda makten som ett redskap for att
fatta beslut och att genomfora sitt arbete istéllet for att vinta pa att & nya uppgifter uppifran®’.
Ken Blanchard menar att kdrnan i empowerment handlar om att lyfta fram kunskaper,
erfarenheter och motivation hos ménniskor inom organisationer, genom att lagga 6ver en del
av ansvaret och makten pa medarbetarna®'.

Empowerment har visat sig vara en metod for att bibehalla effektivitet och har ocksa visats
oka produktivitet, kreativitet och entusiasm, samt ge ett dkat ansvarstagande genom att lata
medarbetare f4 vara med och fatta beslut, dels pa en individuell nivd men dven pa en hogre
organisatorisk nivd. Trots alla positiva utfall av empowerment finns tecken pa att alla
satsningar for empowerment inte alltid uppfattas som positiva’>. Beroende pa hur
empowermentsatsningen ser ut uppfattas den pa olika sdtt av dem som deltar i
empowermentprocessen. Exempel pa negativa upplevelser kan vara att anstéllda kénner att de
inte alls far mojligheter till att paverka sin arbetssituation och pé sin arbetsplats, vilket kan ge
en motsatt effekt av ett 6kat handlingsutrymme da man som anstilld kdnner sig lurad till att fa
ta del av ndgot som ej blev realitet. Ytterliggare en negativ aspekt kan vara att ett Okat

24 Appelbaum m fl, 1999
25 Lee, Koh, 2001

26 Lee, Koh, 2001

27 Lee, Koh, 2001

28 Carson, King, 2005

29 Stromberg, 2000

30 Carson, King, 2005

31 Blanchard m f1, 1999
32 Appelbaum m fI, 1999
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ansvarsomrade kan upplevas som stressande och ses mer som en belastning &dn som ett okat
inflytande™.

4.2.1 Fyra dimensioner av empowerment

For att ledare och chefer skall kunna dverfora empowerment pd sina medarbetare kravs det,
som ovan ndmndes, att personen i fraga sjilv anser sig vara bemyndigad. Med detta menar
Appelbaum att en mdnniska som inte sjilv kdnner sig bemyndigad har svart att motivera
andra till att bli det’®. Enligt Mushin och Koh finns det fyra dimensioner som fungerar som
riktlinjer for personer som kénner sig bemyndigade och for hur de upplever
empowerment”.Desto mer en individ tar del av dessa fyra dimensioner, desto storre ér
kinslan av empowerment™.

Sjialvbestimmande: att individerna upplever att de sjdlva Gvervakar sitt eget arbete och
formdgan att kunna ta initiativ samt uppleva att de sjdlva valt arbetsmetod®’.

Meningsfullhet: att individerna kidnner mening med det arbete de utfor. Det handlar om att
individen upplever en meningsfullhet med det arbete de utfoér och att individen kénner att
arbetsuppgiften stimmer samman med sin egen tro, sina virderingar och beteenden’®.

Kompetens: att de kdnner sig kompetenta infor sina arbetsuppgifter och tror sig kunna klara
av dem pa ett bra sitt. Kompetens handlar om en individs potentiella handlingsformaga
kopplad till en uppgift, situation eller kontext” men som Lee och Koh skriver handlar det till
lika stor del om en individs fortroende for sin egen kapacitet att kunna utfora arbetsuppgiften
pa ett tillfredstéllande sitt™.

Paverkan: att individerna i detta fall anser sig kunna péverka sin situation och kdnner sig
delaktiga. Denna dimension kan ses som motsatsen till sd kallad inldrd hjidlploshet som
ndmndes tidigare. Individen tror sig hdr kunna paverka sin arbetssituation i en storre
organisatorisk kontext*'.

For att en chef eller ledare skall kunna fora ned ovanstéende till sina medarbetare sa kriavs det
att hon eller han sjalv upplever sig kunna bemaéstra ovanstaende punkter. Det handlar tillsynes
inte om att chefen skall 6verfora empowerment som fenomen pa sina medarbetare, utan skapa
en kontext ddar medarbetare upplever sig kidnna en storre frihet och ansvar over sitt eget arbete.
Empowerment handlar sammanfattningsvis till stor del om upplevelsen av 6kad makt. Vidare
menar Appelbaum med flera att organisationskulturen maste vara en arbetsmiljo som upplevs
som befriande och ha ett klimat som uppmuntrar en 6ppen kommunikation och ett eget
initiativtagande, men som 4ven har en fortroendeingivande atmosfar*>.

33 Truedsson, 2006

34 Appelbaum m fl, 1999
35 Mushin, Koh, 2001

36 Greasly m fl, 2004

37 Lee, Koh, 2001

38 Lee, Koh, 2001

39 Ellstrém, 1992

40 Lee, Koh, 2001

41 Lee, Koh, 2001

42 Appelbaum m fl, 1999
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4.2.2 Ledarens roll i empowermentprocessen

Trots att empowerment kommit att bli ett vdl anvént uttryck och att minga organisationer och
foretagsledare anammat idén, menar Appelbaum att det dr fa som har lyckats att genomf6ra
empowerment fullt ut. Ledaren har en stor roll i empowermentprocessen genom att vara den
som tar initiativet till att skapa en empowermentvinlig organisationskultur. Detta ar i sin tur
en avgdrande del i hur empowerment lyckas att implementeras i foretaget eller ej. For att en
empowermentsatsning ska anses som lyckad krivs det att chefen vigar slédppa en del av sin
kontroll och sjélv lata sig bli empowered, detta ocksa for att medarbetarna ska uppleva en
empowermentsatsning som positiv. Appelbaum belyser dven maktbegreppets betydelse for
empowerment. Han menar att det har en stor betydelse for empowermentprocessens utfall om
chefen tillater sina anstillda att sjdlva se och upptdcka vad som behover goras och sedan
utfora detta under eget ansvar®”. Ledaren har en roll att dela med sig av ansvaret, att
uppmuntra och trdna sina medarbetare i empowermentprocessen, samt har som sin uppgift att
kommunicera ut ett gemensamt mél och f4 alla att kinna sig bemyndigade™.

4.2.3 Medarbetarens roll i empowermentprocessen

Nér det géller empowerment inom organisationer ar det inte friga om de anstilldas réttigheter
utan om mojligheterna for de att hela tiden bli mer kompetenta och utdva ett storre inflytande.
Enligt Kinlaw har foretag en tendens till att nir de tolkar begreppet empowerment, att de i
alltfor stor utstrickning koncentrerar sig pa att ge dem anstéllda storre makt att sjdlva
bestimma hur de ska skota sina olika arbetsuppgifter, istillet for att koncentrera sig och ta
tillvara p& deras kompetens®’. Vissa menar ocksé pa att empowerment uppstér dé man lir de
anstillda sddant de kan gora for att bli mindre beroende av ledningen och pé sé sitt paverka
sin egen situation och dirmed sitt eget handlingsutrymme*®. En empowermentprocess tar tid
men nir det vél rotat sig kan den frambringa beteendefordndringar och det faktum att
anstdllda borjar se sig sjidlva i nya roller, gentemot de traditionella foretagsrollernas
definitioner. Nér de anstillda blir delaktiga i vissa beslutsprocesser kommer detta att bidra till
att de anstdllda automatiskt borjar utfora vissa arbetsuppgifter utan chefens godkdnnande. Da
chefen inte langre maste engagera sig i fore detta arbetsuppgifter bidrar detta till att hon eller
han kommer att dgna sig 4t andra arbetsuppgifter, som att dvervaka andra processer istéllet,
vilket bidrar till mindre tid till att styra och kontrollera sina medarbetare. 1 en
empowermentprocess dr det viktigt att medarbetarna dr medvetna om sina egna roller och dess
definitioner, men vad som dr dnnu viktigare &r att de inte kinner sig lasta utav de existerande
rollerna. Kinlaw menar vidare pd att definitioner av roller ofta 4r miktiga krafter nir det géller
att begransa individer i vad gor, vad de kan gora, och vad de fér eller inte far gora, och pa sa

sitt begrinsas handlingarna®’.

Individer 1 en empowermentprocess maste kidnna sig delaktiga for att i sin tur kdnna sig
motiverade att ta sig an de uppgifter som chefen delegerar. Greasly med flera nimner att
anstillda sjdlva vidhaller tillit och fortroende fran sina nirmsta chefer som viktiga faktorer for
att vaga ta initiativ och uppleva empowerment som positivt. Tilliten 4r ndgot man maste
fortjana och bygger pa erfarenheter, kunskap och tidigare handlingar. Att fa ta beslut géllande
arbetsuppgifter ser medarbetare som ett tillfdlle dér tillit fungerar som en bekréftelse pa att de
har fortroende hos sin nirmsta chef*. Det gir inte att belysa tillrickligt ménga génger att det

43 Appelbaum m flI, 1999
44 Greasly m fl, 2004

45 Kinlaw, 1995

46 Blanchard, 1996

47 Kinlaw, 1995
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ar den mentala instdllningen, det vill sdga upplevelsen av ett 0kat ansvarsomrade, 6kad makt
och ett 0kat handlingsutrymme, som utgdr det slutliga intrycket for hur medarbetaren
uppfattar empowermentprocessen” .

4.2.4 Ansvarsbhegreppet

Ansvar definieras enligt Bonniers Lexikons ordbok som “’skyldighet att sta till svars”. Det kan
dven betyda att svara for eller att ansvara for ndgot™". I organisationssammanhang bor man se
ansvar som ett dtagande, en viss form av ansvarsforbindelse som hor samman med det yrke
och de arbetsuppgifter som en individ har. Ansvarsbegreppet har fatt en allt storre betydelse i
arbetslivet idag och 1 takt med att organisationer decentraliseras har begreppet Okat
ansvartagande blivit mer forekommande i empowermentprocesser’'. Ett medarbetaransvar har
pa detta sédtt kommit att 6ka och detta ansvar blir mer personligt. Det viktiga &r saledes vad
man tar for ansvar och inte vad man har for ansvar™.

4.3 Maktbegreppet

Makt dr ndgonting som uppstar genom interaktion mellan individer och kan alltid foréndras
och omformas varav begreppet makt inte kan ses som nagot konstant utan ar varierande over
tid och rum. Yukl’s beskrivning utav att besitta makt innebér att delvis ha férmagan att kunna
péverka attityder och beteenden hos individer i en 6nskad riktning™. Johansson menar dock
att denna formaga emellertid inte ska betraktas som en egenskap tillhorande en viss person, dé
makt inte dr ndgot som gar att "ha”, utan att makt dr nadgot som skapas i sociala relationer
individer emellan. Begreppet makt dr ett svardefinierat begrepp och “fargas” utifrdn den
kontext man studerar begreppet utifran. Det innebér att makten inte kan undersdkas bortsett
frin den sociala kontexten, eftersom detta dr avgdérande for hur maktbegreppet definieras.
Begreppet makt dr sdledes kontextbundet, det &r sdledes inte nagot som gar att “ha”.
Fortséttningsvis hdvdar Johansson att man alltsd kan se makt bade som ett relations och
resursbegrepp, dd det dr beroende utifran den situation man befinner sig i**.

Makt har alltid varit ett av madnniskans grundldggande behov och som individ socialiseras
man in i att lira sig utbytet av makt, genom bekriftelse och tillfredsstillelse™. Appelbaum
hévdar att individer idag soker allting i dess omgivning som kan ge en storre tillfredsstéllelse
av makt och prestige da detta dr ett medfott beteende, och med detta f6ljer att allt som fér oss
manniskor att kidnna oss maktlosa ar ddrav en destruktiv kraft>®. Johansson berittar vidare att
ett av de mest grundliggande resonemang kring makt gér ut pa att en parts makt grundar sig
pa motpartens beroende av den andre, och att denna maktbalans som uppstér bidrar till att
olika slags makt sen yttrar sig”’.

4.3.1 Makt och empowerment

Med makt foljer ansvar sdgs det, och ett av nyckelverktygen inom empowerment &r att som
chef kunna delegera ansvar till sina medarbetare, det vill sdga att chefen delegerar ut uppgifter
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som ska genomforas och med dessa uppgifter foljer ett ansvar och forhoppningsvis makt™.
Enligt Appelbaum med flera styrks detta da det hdvdas att makt 4r en av byggstenarna for att
anstillda 6verhuvudtaget ska kunna uppleva att de blir “empowered”’.

Enligt Greasly med flera dr det nddvéndigt for chefer att dela med sig av sin makt till sina
medarbetare for att de ska kunna utfora sina arbetsuppgifter pa ett tillfredsstdllande sitt som
mojligt, vilket sker genom delegering. Ett 6kat ansvar genom delegering &r séledes en process
diar empowerment dr en del av att utveckla och d6ka makten. Greasly menar vidare att denna
process inte fullstindigt kan dga rum forrdn det att makten har fordelats fran chefen till de
anstillda®.

Makt kan hirav beskrivas som en resurs som finns inbyggd i empowermentprocessen, och om
ledare och medarbetare kan ldra sig att utnyttja den pa bista sitt, s& kan detta skapa bdde
engagemang och motivation. Motsatt effekt kan ocksa uppstd och visa pa att empowerment
inte alltid far positiva konsekvenser sdvida ledare inte vet hur man ska tillimpa empowerment
for att medarbetare ska uppleva det som positivs for sitt eget handlingsutrymme. Medarbetare
kan istéllet kénna sig underordnade, stressade och inte alls uppleva den frihetskénsla som nytt
ansvarstagande genom delegering &r tinkt att uppfylla, detta kan saledes skapa bade olydnad
och motstand®".

4.3.2 Maktbalans mellan chef och anstalld

Som ledare i en empowermentprocess bor man kunna dela ut ansvarsuppgifter med makt utan
att kdnna att ett alltfor stort kontrollbehov uppstér till foljd av franlimnandet av viss makt.
Det ér inte alltid som detta sker utan vissa chefer anser att empowerment &r att delegera ut
uppgifter och ansvar, men behéller sjdlva makten som ar kopplad till uppgiften och ansvaret.
De anser att d& man redan delat ut verktygen (forutsdttningarna) till sina medarbetare si
behdvs inget ytterligare stdd (makt), for att kunna utfora uppgiften®®. Hur medarbetare sedan
upplever denna maktbalans mellan att bli tilldelad ansvar men inte medféljande makt fran
chefen, beror givetvis pa situation och pa de forutséttningar som ges. Om chefer blir tillsagda
att ge sina underlydande mer makt, till exempel vid delegering av arbetsuppgifter, har
cheferna en tendens till att bli dngsliga 6ver det faktum att de upplever att de forlorar “négot”,
men detta “nagot” har de egentligen aldrig haft, d4 makt egentligen inte kan innehas. Kinlaw
menar pa att om ledningen pa ett foretag koncentrerar sig 1 alltfor stor utstrdckning pé
maktfordelningen, bidrar detta till att cheferna blir forvirrade och kontrollerande, och pé si
sitt motsatta sig ett sund medarbetarskap®. Att det finns en maktbalans, samt uppkomsten till
den, gér att forklara pé olika sétt, nedan ndmner vi nagra forskares syn pd fenomenet.

Hogg och Knippenberg talar om gruppens betydelse for denna maktbalans. Nar medlemmar i
grupp starkt identifierar sig med gruppen bygger de tillsammans upp en viss ledarprototyp,
som vissa personers egenskaper passar in pa, varav dessa tillskrivs ”hogre rang”. Detta leder
till att dessa personer far ett storre inflytande 6ver andra gruppmedlemmar och tillskrivs pa sa
sdtt ofta rollen som ledaren eller chefen. Hogg och Knippenberg menar vidare att det ar upp
till ledarens egen formaga att f4 och behalla makten detta beroende pa av vilken grad ledaren
véljer hur hon eller han pa bésta sitt kan fortsétta att matcha gruppens prototyp. En ledare
skulle pa sd sdtt kunna manipulera situationen for att forsékra sig om att hennes eller hans
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ledarprototyp forblir normen, detta genom att ha makten att kunna péverka
gruppsammansittningen till hur de sjilva vill att den ska se ut®.

Enligt Yukl dr makt alltid en tvavdgs kommunikation. Det maste vara bdde en agent och en
mottagare i utforandet av makt. Agenten ar personen som genom aktiva handlingar forsoker
paverka, medan mottagaren dr personen som tar emot paverkan av agenten. Mottagaren svarar
pé agentens handlingar genom att lyda eller att inte lyda®.

Vi utgér fran att makt delvis r ett relationsbegrepp. I relationer individer emellan &r det sillan
som relationen préglas av en absolut jidmvikt, si kallade symmetriska forhallanden, utan att
det istéllet stdndigt forsiggér en viss form av maktkamp ménniskor emellan. Det vill sdga att
en part dominerar och den andre befinner sig i ett underldge, vilket ofta dr fallet chef —
medarbetare. Detta forhdllande kallas for ett komplementdrt forhallande. Ju mer undergiven
den ena blir desto mer dominerande blir den andre och vice versa. Alltsa, om chefen siander ut
ett dominerande beteende (stimulus), sa utloser detta en undergivenhet (reaktion) hos
medarbetaren, men dennes undergivenhet dr ocksé en signal (stimulus) for chefen att bete sig
dominerande (reaktion), och péd detta sdtt fortsatter det tills ndgon ar villig till fordndring i

. 66
relationen”".

Det handlar dock inte enbart om hur mycket makt en individ formellt sett har, utan det handlar
alltsd dven om hur mycket makt individen sjdlv uppfattar sig a#¢ ha. Att individen sjilv ska
uppfatta sig ha makt dr det som &r nyckeln till att goéra empowerment mojligt i en
organisation. Sa linge som medarbetare inte uppfattar sig ha ndgon makt eller mojlighet att
paverka sin egen arbetssituation sd ir empowerment oméjligt att genomfora och tillimpa®’.

4.3.3 Fortroende och tillit

En hornsten i en vidl fungerande och Oppen foretagskultur ar fortroende och tillit, saknas
denna hornsten uppstar ett tomrum. I en bra kommunikation medarbetare och chef emellan
kan strategier bli verklighet och uppkomsten till ett tomrum kan elimineras. Beslin och
Reddin menar pa att tillit alltsa dr grunden till en start foretagskultur. En foretagskultur bygger
saledes pd en massa relationer individer emellan och som upprétthills genom kommunikation.
De menar vidare pa att det ar upp till ledaren att gora denna kommunikation mgjlig, genom att
paverka foretagskulturen och gora policys, normer och vérdering transparanta. For att kunna
skapa en fortroendeingivande miljo kréavs det alltsa att en 6ppen tva vigs kommunikation som
mdste vara tillforlitlig for bada parter.

“What takes years to build can be destroyed in a careless second” — Alan MacGibbon®.
Att bygga upp tillit och fortroende kan ta &r, men kan forsvinna pé ett 6gonblick, det &r dérfor
viktigt att som chef kunna planera en satsning pa hur man ska kunna skapa en Gppen

organisationskultur s att tillit och fortroende kan sl rot®.

”Trust includes the willingness to take risks because the act of trusting makes one vulnerable
to other’s actions” — Urrabazo’’.
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Tillit &r den faktiska handlingen av att visa fortroende for ndgon samt att tro pd en ménniska.
Graden pa tillit i en organisation menar Urrabazo kan vara av avgorande vikt for dess
framgéing 1 framtiden, och att den styr dven forhallandet mellan de anstélldas arbetsprestation
och organisationen som helhets prestation. Den som litar pa en médnniska gor det utifran det
grundliaggande antagandet att; som du vill bli behandlad ska du ocksa behandla andra. Det vill
sdga att man handlar pé ett vélvilligt sitt gentemot andra minniskor. Alltsd man forvéntar sig
nagot 1 utbyte frdn den andre parten. Denna forvintan hor pa sd sitt ihop med tillit och
fortroende, varav dessa begrepp blir en beloning om man presterat som forvéntat.

Aven Urrabazo talar om vikten av kommunikation for att kunna forstd varandra, vad det ar
som krivs for att uppfylla den andre partens forvintningar, for att detta i sin tur ska kunna
resultera i en beloning i form av tillit och fortroende. Ledaren maste vara den person som
medarbetaren kan lita pa, som sitter grinser men som ocksd lever upp till det han eller hon
forsoker att formedla. Genom att gora detta skapas ett fortroende frdn medarbetarna som nu
tror pd det som sidgs till dem. Medarbetare viger ocksé in etiska aspekter nédr det handlar om
fortroende till sin chef. De tenderar att doma en ledare utifrin, inte bara utifran hur de sjéilv
har blivit behandlade, men ocksd utifran hur andra personer i deras omgivning har blivit
behandlade. Urrabazo framhéver ocksa att det inte dr ovanligt att medarbetare véljer att endast
se till sig sjdlva och pa sa sitt glommer bort att chefen dagligen maéste ta etiska beslut géllande
lamplig resursallokering utifrdn ekonomiska tak med mera, och det &r kanske inte alltid som
medarbetarna tinker pa att dven deras niarmsta chef i sin tur har en chef 6ver sig’ .

Tillit gar inte endast uppifrdn och ner utan givetvis i den andra riktningen ocksa, det vill sédga
nedifrdn och upp, medarbetare till 6verordnad. En ledare maste ha tillit i sina medarbetare
innan han kan tro pd dem och dela ut ansvar med fortroende. Denna tillit kan uppstd pé flera
sdtt, genom att prestera bra, vara palitlig och inte hota med att 1dmna foretaget om inte béttre
erbjudanden erbjuds, och att vara drlig och tala sanning’>. Sammanfattningsvis skriver Hogg
och Knippenberg att fortroende ar negativt korrelerat med anvéndandet av hot och straff, och
positivt korrelerat med informationsutbytet och sammankomster. Makt underminerar tillit och
det 4r som vi har skrivit ovan upp till bdde ledare och medarbetare att skapa tillit och
fortroende”. En ledare kan pa sa sitt inte framtvinga ett fortroende utan det ar nigot som
véixer fram kontinuerligt utifran chefens och medarbetarnas sitt att forhalla sig till varandra,
kommunicera med varandra och dven hur de uppfyller varandras forvintningar pd varandra
samt svarar pa dessa.

4.3.4 Olika dimensioner av makt
Appelbaum med flera anser att det gar att dela in makt i fyra olika dimensioner.

Dimension 1: I den forsta dimensionen handlar det om relationen mellan chef och anstilld
och om hur chefer delar med sig utav makten genom att dela med sig utav resurser. Men vissa
chefer viljer att behélla makten och inte dela med sig utav den till sina medarbetare nér det
giéller delegering i olika former. Som ndmnts ovan har dessa chefer inga problem med att
delegera ut uppgifter, sé linge de sjdlva behaller kontrollen 6ver uppgiften som delegerats ut.
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Dimension 2: Vid empowerment sker att anstillda som tidigare varit exkluderade frén visst
beslutsfattande, men som nu inkluderas nu fér tillgdng till nya moéjligheter som chefen kan
uppfatta som hotande. Detta ar frimst forekommande bland “’senior managers”, d& dessa ar de
som hjélpt till att bygga upp ett foretag och med det ockséd en viss foretagskultur som sétter
ramarna for hur de anstillda antas agera.

Dimension 3: Empowerment &dr inte endast en del utav en strategi som skapats for att
effektivisera foretaget utan dr ocksa en del av foretagskulturen. Appelbaum hévdar att genom
en 0kad kommunikation mellan chef och anstdllda sa paverkar chefen, genom sin legitima
makt, att den anstdllda tar del av regler, normer och virderingar som ryms inom
foretagskulturen. Detta da chefen pa sé sétt far den anstéllda att tro att individens intressens &r
1 linje med organisationens intresse. Genom denna tredje dimension av makt hoppas chefen pé
att de organisatoriska mélen ska uppfyllas utan behdva anvénda sig utav mer synlig makt.

Dimension 4: Dimension fyra handlar om komplexiteten av empowerment sett utifran
mottagandet hos dem som blir “empowered”. Organisationskulturen sétter grinser for
individen och hur denne kan paverka sin egen arbetssituation och dess péverkan “uppét” i
organisationen. Individen besitter sjdlv makt att paverka sin egen situation men den styrs
utifrin ramarna som bade chef och organisationskultur sitter’*.

4.3.5 Olika typer av makt

Makt kan delas upp i tva kategorier; formell makt och personlig makt. Under dessa tva typer
av makt kan ytterligare indelningar goras, vilka vi redovisar for nedan.

Den formella makten, ocksa kallad positionsmakt, innebar att ledaren formellt har tilldelats
rattigheter och befogenheter, vilka kan utnyttjas for att styra andras beteenden och asikter.
Denna typ av makt inrymmer ocksé olika definitioner pd hur den kan ta sig uttryck.

Beloningsmakt: Med beloningsmakt menas att ledaren ar den viktigaste kéllan for
beloningar. Denna makt handlar inte endast om ledarens faktiska tillgang till resurser for
beloning, utav handlar &ven om hur medarbetare upplever ledarens forméga att vilja
astadkomma Onskvérda resultat och hur han eller genomfor detta.

Tvingande makt: Tvingande makt baseras pa fruktan fran medarbetarna att bli straffade av
chefen for ndgot de utfort och bygger séledes pa ledarens auktoritet. Yukl menar pd att det 1
storsta grad som chef &dr bist att undvika att anvdnda sig utav tvingande makt forutom i
absoluta nddsituationer. Detta beror pé att det finns stora svédrigheter med att anvénda detta
maktsédtt som resulterar 1 ett positivt utfall, samt att det med storsta sannolikhet resulterar 1
oonskade bieffekter.

Legitim makt: Legitim makt handlar om formell tillskriven makt till en viss person och
skapar viss foljsamhet och lydnad av dem som inte tilldelats denna makt. Detta speglar som
oftast forhallandet chef — anstdlld. Detta till f6ljd av att medarbetare anser att dd det ligger i
ledarens roll samt 1 hans eller hennes befogenheter att fatta beslut sa bér man acceptera detta
och acceptera auktoriteten.

Den personliga makten bottnar i ledarens formaga att vinna fortroende och grundar sig saledes
pa relationens karaktdr mellan chef och anstélld. Den personliga makten och ledarens formaga
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att behélla denna beror alltsd pa vilken typ av personlighet ledaren har och visar upp for sina
anstéllda.

Expertmakt: Att inneha expertmakt ocksa kallad kunskaps makt dr som det léter, att ledaren
innehar viktiga kunskaper, erfarenheter och formagor. Nér det handlar om expertmakt s& &r
omgivningens uppfattning om ledarens kompetens och trovirdighet oftast viktigare dn vad
den egentligen &r, da en person som innehar expertmakt ocksé far en viss form av respekt.

Referensmakt: Referensmakt handlar om att personer i en ledares omgivning uppfattar
ledaren som en intressant och positiv ménniska som man girna arbetar tillsammans med. Man
soker séledes ledarens acceptans och vill identifiera sig med denne. Denna typ av makt bygger
mycket pd ledarens personliga karaktér och integritet och &r séledes den starkaste utav makter
som gar att ha’".

4.4 Handlingsutrymme

Ellstrom definierar handlingsutrymme som individens mdjligheter att genom egna handlingar
medvetet kontrollera, 1 betydelsen paverka eller styra omgivningen, och ddrmed forverkliga
sina mal’®. Utveckling och foriandring sker fraimst genom kontroll 6ver sitt eget handlande och
aven genom de konsekvenser som handlandet far. Ellstrom bendmner dessa tva kontroller som
handlingskontroll och utfallskontroll, och utifrdn dessa skiljer han sedan pé individens
subjektiva respektive objektiva handlingskontroll”’. Handlingskontroll handlar om att omsitta
sin egen vilja och strategier till konkreta handlingar. Utfallskontroll handlar ddremot om pa
vilket sédtt man kan pdverka sin omgivning, hur man kan paverka konsekvenserna, det vill
sdga utfallet av sina handlingar.

4.4.1 Subjektivt och objektivt handlingsutrymme

En individs subjektiva handlingsutrymme dr individens upplevelse och uppfattning av sin
egenmakt medan det objektiva handlingsutrymmet innefattar individens faktiska egenmakt.
Upplevelsen av sitt eget handlingsutrymme, subjektivt liksom objektivt, kan variera och
exempel pa hur relationen mellan dessa tvé begrepp kan se ut demonstreras nedan’®.

Objektivt

handlingsutrymme Subjektivt

handlingsutrymme

-

<

_

L

Denna forsta bild illustrerar att det objektiva och subjektiva handlingsutrymmet knappt
sammanfaller utan endast har en liten bit gemensamt. Illustreringen visar att individen inte
uppfattar stora delar av det objektiva handlingsutrymme som denne faktiskt besitter. Det
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handlingsutrymme individen ddremot upplever sig ha, gar till vildigt stor del utanfor det
faktiska och verkliga handlingsutrymmet.

Objektivt
handlingsutrymme Subjektivt
handlingsutrymme

Denna bild illustrerar hur en individ kan uppfatta sitt subjektiva handlingsutrymme storre dn
vad det objektiva handlingsutrymmet ar, vilket bidrar till en falsk bild av sina mojligheter till
handling.

Objektivt

handlingsutrymme Subjektivt

handlingsutrymme

Likasa kan det se ut pa motsatt sitt. Har illustreras hur individen uppfattat sitt subjektiva
handlingsutrymme som mindre &n det objektiva, det vill sdga att individen tar inte del av de
faktiska mdjligheter som denne har mojlighet till.

Figur 1. Objektivt och subjektivt handlingsutrymme, Hacker & Matern, (1980) i Aronsson G.
och Berglind, H. (1990).

4.4.2 Handlingsutrymmets paverkan pa larande

Minniskan anses ha ett grundlidggande behov av att kunna kontrollera sitt liv. Aronsson och
Berglind menar att det finns tre olika strategier som ménniskan anvénder sig av infor
forandringar i omvirlden”. Dessa tre strategier ar flykt, anpassning och fordindring, vilket n
idag tycks vara de val av strategier ménniskan stills infor om och om igen®. Vad giller
handlingsutrymme sd kopplar man som oftast an strategin om foridndring till detta och
mojligheten att kunna paverka sin situation.

Det finns vildigt mycket forskning om hur handlingsutrymmet eller egenmakten en ménniska
har, paverkar en individ. Vad forskningen har resulterat i handlar till stor del om att egenmakt
inte bara hjilper individen att uppna resultat utan dven &ar en viktig, till och med
grundldggande betydelse, for vélbefinnande och personlig utveckling. For att aterknyta till de
ovan nidmnda olika alternativ vi som ménniska har att vélja mellan da vi stills infor fordndring
i omgivningen sd menar Ellstrom liksom Arvidsson med flera att egenmakt &r ett
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grundldggande behov for manniskans utveckling och som ett av de mest relevanta hinseenden

gillande kompetens®'.

Mojligheterna till ldrande och utveckling &r ndgot som paverkas av brister 1
handlingsutrymmet. Ellstrom menar att genom att inte kunna omsétta sina kunskaper till
praktiska handlingar bromsas eller hindras ett ldrande. Han menar ocksa att ett vidskepligt
larande kan komma att uppstd om mdjligheter till utfallskontroll inte existerar, vare sig i den
faktiska eller subjektiva handlingskontrollen. D& ett vidskepligt lirande sker uppfattar
individen att en speciell handling eller handlingsmonster orsakar ett viss beteende i sin
omgivning som i verkligheten inte motsvarar detta beteende eller som inte dr en reaktion pa
handlingen. Pa detta sitt menar Ellstrom att 14randet hindras och att en felaktig slutsats dras
som egentligen borde tillignas slumpen™. Likasi kan ett tillstind av inlird hjilploshet
komma att utbrista om en individ saknar mdjligheter till ufallskontroll. Teorin om inlérd
hjalploshet® handlar om individer som inte upplever att de pi nigot sitt kan paverka sin
omvirld, detta kan resultera i att passivitet och apati kan uppsta hos dessa individer vilket inte
bara kan resultera som en spérr till lirande utan kan &ven fungera som en lénk till svarare
tillstdind av depression och angest.

Ellstrom menar vidare att dterkommande utbildning i arbetslivet ddremot kan ses som ett
atgirdssystem for att i sin tur dstadkomma ett livsldngt ldrande. Personalutbildning kan ses
som olika insatser for kompetensutveckling. Satsningar pa utbildning med utgangspunkt fran
behov som grundas i makt och kontroll innebér att man satsar pa personalutbildning av tvé
skél. For det forsta menar Ellstrom att personalutbildning bidrar till att individen socialiseras
in till att anamma olika attityder och virderingar som ligger i linje med organisationens
intentioner. Detta samtidigt som det dr av stor vikt for samtliga involverade att paverka sé vil
beslut som innehall i satsningar pa personalutbildning i enlighet med sina egna intressen och
intentioner®*.
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EMPIRI

Hdr nedan redovisar vi for de utsagor vi har tagit del av genom de intervjuer vi har
genomfort. Vi har delat upp resultatredovisningen under olika teman ddr samtliga IP’s
utsagor sammanfattats. I detta kapitel forekommer dven en del citat.

5. Resultatredovisning

I detta kapitel redovisas resultatet av den empiriska undersokningen. Vi kommer hir att
redovisa for de utsagor frdn IP som vi tagit del av. Sammanstillningen frin intervjuerna
resulterade i olika teman som vi redovisar for hir nedan. Under intervjuernas gang
utkristalliserade sig specifika teman. Det vill siga &mnen som samtliga IP pratade om och
framholl som vésentliga. I var sammanstéllning valde vi att dopa dessa teman till; makt och
ansvar, handlingsutrymme och behov. Under dessa teman finns dven underrubriker. En del av
det material som togs upp under intervjuernas gang, har vi medvetet valt att prioritera bort da
vi anser att det faller utanfor vért intresseomride kopplat till studiens syfte. Vi dr medvetna
om att denna tematisering inte sitter den individuella IP’n i fokus utan att det dr individens
asikter som star i fokus i1 forhéllande till de olika teman vi fort fram.

Efter intervjuernas genomforande satte vi oss ned och gick igenom de anteckningar vi gjort
for hand medan materialet fortfarande var lattillgéngligt och inte fallit i glomskans makt. Nar
alla tre intervjuerna hade genomgatt denna behandling av sammanfattning och komplettering,
gjorde vi en sammanstillning av alla tre personers utsagor. Utifran detta kunde vi urskdnja ett
antal omrédden som samtliga intervjupersoner la stor vikt vid. Ddarmed inte sagt att asikterna
gick hand i hand men det faktum att omradena berordes av samtliga, skapar en relevans for
syftet och bor diarfor nimnas. Vi har med storsta varsamhet gjort om talsprak till skriftsprak
genom att fortydliga utsagorna till den mén det gick utan att paverka innehéllet. For att vara
sdkra pa att vi inte forvringde utsagorna fick intervjupersonerna ta del av det samlade
resultatet vi kommit fram till och ge ett godkdnnande pd att vi har tolkat deras utsagor korrekt.

5.1 Presentation

De tre personer som vi har intervjuat arbetar inte inom samma organisation och inte heller
inom samma bransch. De har inte heller ndgon liknande bakgrund med hénseende pa
utbildningsbakgrund och tidigare arbetslivserfarenheter och vad vi vet om, inte heller nagon
kdnnedom om varandra. D4 vi inte var ute efter att gora en jimforande studie mellan olika
branscher och organisationer utan da vért syfte ar att ta del av medarbetares upplevelser kring
empowerment, var det ett medvetet val att inte intervjua personer inom ett och samma foretag.
Vi anser att undersdkningen blev mer intressant di fick ta del upplevelserna 6ver hur olika
organisationer arbetar med empowerment. Vi har bendmnt samtliga intervjupersoner IP med
bokstédver fran A till C for att upprétthalla sekretesskraven vi stéllt samt for att underlétta for
lasaren. Tematiseringen vi gjorde bidrog till f6ljande teman som vi hdr kommer att redovisa
for.

5.2 Makt och ansvar

Med makt foljer ansvar, men foljer ansvar med makt? I de utsagor vi har tagit del av har vi
fatt beréittat for oss att det som oftast &r mer forekommande att ett ansvarsomréde tilldelas en
person utan att makten medfoljer, det vill sdga att makten forblir hos chefen som delade ut
ansvaret och kvar hos medarbetaren blir ett ansvar med fler arbetsuppgifter. Det verkar vara
lattare sagt &n gjort att dela ut ansvar med makt &n att i verkligheten genomfora det.
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Som vi har uppfattat det skiljer inte IP markant pa begreppen mellan ansvar och makt. De
bendmner begreppet makt i andra ord och termer &n vad som vi anser vara ldmpliga for
begreppsdefinitioner pa ordet makt. De anvinder sig utav begrepp som ar kopplade till mer
emotionella upplevelser istillet for mer faktiska definitioner av begreppet. De véljer att se ur
ett individperspektiv och pa de hindelser och foreteelser som berdr just de sjdlva. Under
intervjuernas gang sa framkom det tydligt for oss att intervjupersonerna inte sjdlva funderat sd
mycket 6ver vad de sjélva la in i1 begreppet makt. Utefter det kunde vi konstatera att makt &r
ndgot man s ofta hor och laser om och att makt &r ett laddat ord som man inte gérna tar i sin
mun. Samtliga IP hade svért att se sig sjdlva knutna till ssmmanhang géllande makt, da de inte
sag sig sjdlva som maktinnehavare. Nér IP talade om makt som ett begrepp férekom det ofta i
samband med ledarskapet. Vi dr medvetna om att IP inte har tillgang till samma
begreppsdefinitioner som oss géillande begreppet makt, varav vi ser det som forklaringen pé
varfor IP sa ofta starkt ssmmankopplar begreppet makt med ansvar.

5.2.1 Upplevelsen av makt i fokus

Samtliga IP upplever att de inte alltid har fatt mer makt da de nadgon géng har fatt ett storre
ansvarsomrade, vilket har bidragit till stress, press och frustration. En intervjuperson namner
att hon kontinuerligt tilldelas stort ansvar i1 sina arbetsuppgifter men nér uppgifter vél ska
slutforas sd stoppar chefen planerna genom att ldgga sig i och inte alls 14ta IP C fatta egna
beslut. Detta upplever IP C skapa en kénsla av maktloshet, d& hon hela tiden far dubbla
budskap, att hela tiden fi ansvar och makt som i slutindan &ndé tas ifrdn henne. Ansvaret for
uppgiften blir kvar men inte makten over den, den tar chefen tillbaka och behéller. IP C far
saledes ingen makt och upplever dirigenom maktldshet. Utifran detta resonemang fann vi att
det var upplevelsen av att ha makt som stod i1 fokus for samtliga IP.

Nar IP talade om detta med ansvarsdelgering, det vill sdga nir de fick ett 0kat ansvarsomrade,
och om hur de upplevde detta, sa skilje det sig upplevelserna at IP emellan, men det som var
gemensamt for samtliga var att vi uppfattade att makt behandlades som négot de upplevde och
inte alltid var nagot som gick att ha. IP B fick ett nytt arbetsomrdde men hade inte nagon
chans att tacka nej pa grund av nedskédrningar. Han hade ej skt jobbet och kinde sig pa sa
satt mer eller mindre tvungen till att tacka ja. Detta visar pa att &ven om makt tilldelas en
individ av ledningen, sa upplever individen kanske inte det faktum att hon eller han har makt,
dd man inte ges nigon valmgjlighet till att vdlja om man vill ha mer ansvar och pa sé sitt
kunna ta till sig makten. Detta bidrar till en kidnsla av maktloshet.

“Forsta kdnslan av att bli tilldelad detta nya ansvar var att bli instingd i en bur” - IP B

Skillnaden vi ser ar att trots att IP B fick makt i form av befogenheter genom ett 6kat ansvar
sa upplevdes en kdnsla av maktloshet, precis som i IP C som blev frantagen makten.

5.2.2 Eget initiativtagande

Samtliga IP ndmner att nir de blir tilldelade ansvar, till exempel genom nya arbetsuppgifter
eller nya ansvarsomréden, sd finns det manga yttre faktorer som ocksa sétter ramar for hur
hanteringen av det nya ansvaret kommer att se ut och te sig. Majoriteten av IP valde att i
storre utstrickning berédtta om begriansningarna for ansvaret snarare 4n mdjligheterna for hur
detta paverkade deras subjektiva handlingsutrymme. Begrinsningar sd som ekonomi,
kontrollerande chefer, brist pd riktlinjer och tidspressen, men &ven medarbetare som ligger
sig i ens arbetsuppgifter, upplever IP skapa frustration ver det nya ansvarsomradet.
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For att uppleva 6kad makt med det 6kade ansvaret, angav samtliga IP att det pa arbetsplatsen
bor rdda en tillaitande och Oppen atmosfiar dir eget beslutsfattande och initiativtagande
uppmuntras och dédr misstag tillats. Angdende initiativtagande, ndmner en av IP att han
upplevt att cheferna péd hans arbetsplats ibland testar ny personal i form av att ge dem fria
hiander for att se hur de tar sig an uppgiften och konsekvenserna av dess tillvigagéngssétt. Nar
cheferna sag att IP klarade av att ta egna initiativ samt hanterade konsekvenserna av detta pd
ett bra sitt, skapades fortroende mellan chef och anstélld. IP upplever att med fortroendet
foljde en kénsla av makt. Det hér fortroendet dr 6msesidigt och samtliga IP ndmner att detta ar
av stor vikt for att [P ska uppleva fullt ut att med 6kat ansvar foljer 6kad makt.

Nir vi stillde fragan om vem som har makten &ver respektive IP’s arbetsuppgifter fick vi
varierande svar, allt ifrdn upplevelsen av mer eller mindre komplett makt Gver sitt eget
ansvarsomrade till fullkomlig maktldshet.

”[ borjan var det jobbigt med sa mycket ansvar och makt men man vixte med ansvaret och
blev mer sdiker i sin arbetsroll” - IP A

”Jag har vid flertaliga tillfdllen blivit tilldelad ansvar, men dd jag inte har ndagot fortroende
fran chefen har bidragit till en bristande motivation att utfora mitt arbete pa” - 1P C

Dessa tva citat visar hur viktigt det 4r med tillit mellan chef och anstélld for att ett Okat
ansvarsomrade ska upplevas som positivt. Samtliga IP nimner att upplevelsen av att ha makt
okar da man upplever att det finns ett tydligt fortroendeforhéllande mellan chef och anstélld.
Samtliga ndmner ocksd vikten av ett bra ledarskap samt forhéllandet till sin ndrmaste chef
som viktigt. Detta behandlar vi mer utforligt senare.

5.3 Handlingsutrymme

Aven di IP kinner sig sdkra i sin arbetsroll, nimner alla att nigon form av respons ir
nddvéndig och viktigt for att kunna hantera ansvaret och makten. Att fa feedback, uppmuntran
och bekriftelse pa det man har genomfort, ndmner alla IP som viktiga for den egna personliga
utvecklingen, vilken de sjidlva ndmner som ytterst viktigt for att kénna sig motiverade for att
kunna utfora sina arbetsuppgifter. Detta paverkar det subjektiva handlingsutrymmet, som vi
fokuserar pd. Hur IP uppfattade sina handlingsutrymmen skiljde sig at trots de ramar som kan
begrdnsa handlingsutrymmet. IP A och B anser sig ha ett vildigt stort handlingsutrymme
medan IP C anser sig ha ett vildigt begridnsat handlingsutrymme.

>Jag upplever att jag har ett ganska stor handlingsutrymme dd jag inte har ndgon att

forsvara mig infor sa ldinge jag hdller mig innanfor ramarna ™ - 1P B

”Givetvis begrdnsas mitt handlingsutrymme utifran min chefs beteende och de grinser han
hela tiden sdtter” - IP C

Dessa citat visar tydligt hur ramar och begrinsningar kan uppfattas pa olika sétt, och ddrmed
paverka uppfattningen om sitt eget subjektiva handlingsutrymme. IP B menar p4 att grianser ar
en fOrutsittning for att kunna identifiera sina befogenheter och dirmed faststélla sitt
handlingsutrymme. IP A upplevde ddremot inga tydliga grinser utan fick sjéalv ldra sig vikten
av planering och att kunna sétta grénser for sitt eget arbete, dock utifrén vissa riktlinjer. IP B
ndmner dven att han i borjan av en ny arbetsroll med nya arbetsuppgifter allt som oftast kénde
sig inmélad 1 ett horn och ddrmed inte frdn borjan upplevde den frihetskédnsla som efterhand
tog over.
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5.3.1 Stress och frustration

Alla IP berittar om hur tufft det ar att ta sig an ett nytt ansvarsomrade. De tar upp olika
aspekter i omgivningen som pédverkar handlingsutrymmet samt hur bekvdm man kénner sig i
sin roll. En av intervjupersonerna beskriver stressen av att redan fran borjan behdva kunna allt
och att frdn dag ett behova ta ett storre ansvar 4n vad hon hade véntat sig som stor. Hon menar
dock pa att detta var bra i lingden da hon lirde sig komma in i sin roll snabbt men att det
kravde,

”...mdnga kvdllar av att grdta sig till sémns ” - IP A

Att arbeta under tidspress upplevde intervjupersonerna olika. Samtliga IP ndmnde att de dnda
kunde underldtta stressen genom planering och att det var sjidlva inldrningen av
planeringsprocessen som var tids - och energikrdvande, och att det var detta som i sin tur gav
upphov till stress.

5.4 Behov

I slutet av vara intervjuer stillde vi fragan om vad IP sjdlva anser sig hade behovt for att de
skulle ha upplevt det 6kade ansvaret som de blev tilldelade som positivt, och av de svar vi
fick framkom det tydligt att samtliga IP upplevde att vissa stodfunktioner borde ha funnits dér
till hands.

5.4.1 Fortroende och tillit

Nér vi tog del av utsagorna frdn IP framkom det tydligt att samtliga IP 1 borjan av deras
anstéllning da upplevde ett storre behov av att fa bekriftelse pa trygghet och tillit 4n vad de
gor och anser sig behdva idag. Detta fortroende kopplade IP dven an till upplevelsen av att ha
en kénsla av makt, som vi tidigare ndmnt ovan. IP A berittar att ndr hennes nidrmsta chef akte
bort pa semester och hon fick klara sig sjélv sd forsvann denna trygghet av att fa bekriftelse
kontinuerligt pa sitt arbete. Detta innebar att IP A upplevde det som att tryggheten férsvann
men att fortroendet for henne var stort och dirmed 6kade kénslan av att ha makt. I[P A ndmner
ocksa att detta var ett tufft sitt att lira sig pa.

Véra IP skiljde sig 4t da vissa var tvungna att rapportera tillbaka till sin nédrmsta chef och
andra inte. [P B beréttade att han som oftast inte behdvde rapportera tillbaka sina resultat till
sin chef och att detta upplevdes som ett dmsesidigt fortroende.

"I de flesta fall gors ingen rapportering tillbaka till chefen for det visar sig forr eller senare
dndd om det skett ett misstag eller blivit fel ” - IP B

Detta skiljde sig drastiskt at ifrdn intervjuperson IP C’s utsaga dédr forhallandet var det
motsatta och upplevelsen annorlunda, det vill sédga att varje resultat egentligen var tvungen att
redovisas, men att detta i ldngden inte fungerade da det himmade IP C att utféra sina
arbetsuppgifter pa da chefen hela tiden la sig 1.

Det dr inte bara chefens tillit som &r av stor vikt utan ifrdn de utsagor vi har tagit del av
berdttar samtliga IP att 4ven organisationskulturen ar av stor vikt for att tillit och fortroende
ska kunna gro och frodas, och &ven uppmuntra till eget initiativtagande dir &dven
misslyckande accepteras. Att f4 kunna gora misstag utan att ddmas av andra, beréttar alla IP
vara av vikt for att viga ta sig an ansvar och utfora sina arbetsuppgifter pa, vilket samtidigt
visar pa tillit och fortroende i omgivningen.
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5.4.2 Kontroll

Att ha en viss grad av kontroll pa sig ansag samtliga IP var av positiv karaktir da det var i
form av uppmuntran och forfragningar kring hur arbetet fortlopte. Men sé fort kontrollen blev
alltfor stor fran chefens sida s blev uppfattningen den motsatta. IP upplevde sig stressade och
himmade att utfora sina arbetsuppgifter pa ett motiverande sétt.

”Att hela tiden bli kontrollerad har bidragit till att for fa saker och ting blir gjorda och att

inte fa ndgon tillit fran chefen har bidragit till bristande motivation att utféra mitt arbete pa
-1IPC

Hér sag vi att en svar balans uppstod i samtliga IP’s utsagor. De efterlyste feedback och
kontroll for att fa bekriftelse pa sin insats, men for att i nésta sekund ange att de inte alls ville
bli kontrollerade och sag kontrollerandet som en brist pd fortroende. IP ansag att det lag 1
chefens ansvaromrade att balansera denna kontroll for att de sjdlva skulle uppleva den som
positiv.

5.4.3 Feedback och utvecklingsmojligheter

Att kunna utvecklas i sitt arbete och kénna att ens insats dr av vikt for foretaget ndmner
samtliga IP vara vitalt for att kunna fortskrida 1 en motiverande anda. Brist pa feedback och
utvecklingsmojligheter bidrar enligt samtliga IP till negativa konsekvenser. For IP C har det
gatt sa langt att:

“Min chef sdtter ocksd stopp for utveckling och podingterar ofta och opassande allas olika
roller. Han tar inte heller tillvara pa kompetensen hos sin personal, ingen skickas pa
utbildning och ingen far feedback. Detta tror jag kommer att bidra till att alltfler kommer att
ldmna organisationen en vacker dag” - 1P C

Ytterligare en upplevelse var att ndrmsta chefen borde ha funnits dar mer som en hjilp och
stodfunktion, samt hade kunnat ta sig mer tid till att lyssna och diskutera, &n vad som skedde i
verkligheten. Alla IP upplever detta faktum som en typ feedback som kontinuerligt behovs,
men mest 1 borjan av sin anstillning eller vid ett nytt ansvarsomrade.

Héar kommer ocksé ldrandet in i bilden, som vi gav IP mgjlighet att reflektera Gver. Samtliga
IP ansag att sitt eget larande 0kade 1 storre utstrickning da de fick ta konsekvenserna av sina
initiativ och handlingar i praktiken, dn dd chefen lade sig i och péverkade slutresultatet.
Vilket pé ett sdtt kan motsdga ovan men visar dn en ging tydligt pa att det miste finnas en
balansgdng mellan chefens inblandning i1 sina medarbetares ansvarsomraden och
arbetsuppgifter. Denna balansging anser IP endast gar att halla genom en bra kommunikation.

5.4.4 Ledarskapet

Enligt intervjupersonerna har ledarskapet stor betydelse for hur man uppfattar konflikten
mellan makt och ansvar sett utifrin empowermentprocessen. Beroende pa hur chefen agerar
upplevs det 6kade ansvarsomrddet pa olika sdtt. Hur man blir tilldelad ett nytt ansvarsomréde,
hur det f6ljs upp och vad slutresultatet blir dr viktigt for chefen att engagera sig 1, detta till en
viss grans som vi ndimnde ovan. Samtliga I[P ndmner att ledarskapet och hur detta ter sig ar
viktigt for att kunna kénna sig empowered. Den kanske viktigaste egenskapen som vi har
beskrivit handlar om det dmsesidiga fortroendet mellan anstilld och chef. Att som chef kunna
dela ut ansvar tillsammans med befogenheter och samtidigt kunna dela med sig av sin makt,
och inte hela tiden kontrollera att arbetet skots, uppfattas av samtliga IP som ett krav pa ett
bra ledarskap. Da var intervjuguide kretsade kring fragor om makt och ansvar sa ansig en av
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IP att den viktigaste egenskapen hos en chef var att kunna hantera denna ”6verforing” av makt
som sker och samtidigt kontrollera maktkonflikten och hur makten fordelas. Chefen far inte
vara radd for att dela med sig av sin makt, dr hon eller han det och visar detta utat sa uppfattar
IP létt chefen som oséker och dngslig, vilket inte dr respektingivande.

“Ett bra ledarskap ska kunna minska konflikten mellan ansvar och makt” - 1P B

Slutligen kan i vi sammanfatta [P’s utsagor genom att séga att ledarskapet spelar en stor och
betydelsefull roll gillande hanteringen av konflikten mellan makt och ansvar i en
empowermentprocess. Fortroende och tillit, bekriftelse i lagom proportioner liksom chefens
engagemang dr faktorer som paverkar medarbetarens upplevelser av ledarskapet nir det
handlar om ansvarsférdelning.
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ANALYS OCH DISKUSSION

Detta kapitel utgdr frdan det empiriska material vi har tagit del av och relateras till det
teoretiska ramverket vi har byggt upp. Detta mojliggér en saklig analys och fordjupad
diskussion.

6. Diskussion och analys

6.1 Olika perspektiv pa lyckad empowerment

Efter att ha tagit del av bade empiri och teori, kan man stélla sig sjdlv frigan om vad som
egentligen &r en lyckad empowermentprocess. Vi har redovisat for teorier bade for chefer och
medarbetares roll i empowermentprocessen och vi har dven i empirikapitlet tagit del av hur
dessa roller upplevs sett utifrdn ett medarbetareperspektiv. Chefen ansvarar for att
empowermentsatsningen ska nd ut Overallt och implementeras bland alla anstdllda. For
medarbetarna dr det viktigaste att de vet sina grinser men samtidigt att de &r mottagliga for ett
okat ansvar som kommer genom delegering. Det finns alltid tva sidor av ett mynt. I denna
uppsats har vi valt att se pd empowerment och dess paverkan ur ett medarbetareperspektiv,
och da vi har haft fokus pad medarbetarna i var undersokning anser vi dock att for att kunna
forstd empowerment och hur denna process fungerar méste man vara medveten om att det
aven finns ett ledarskapsperspektiv med i bilden. For att kunna spekulera géllande vart syfte
och for att kunna forstd hur de tvd perspektiven samspelar med varandra bor dessa tva
perspektiv 14ggas upp pa bordet.

Det material vi har tagit del av visar att det finns en diskrepans mellan de olika behov som
medarbetare framhdver som viktiga i en empowermentprocess. Detta gor det svért for chefen
att hitta en balans i sin roll i vad som efterfragas av medarbetarna for att empowerment skall
upplevas som positivt. For en chef innebdr en empowermentprocess att effektivisera
organisationen genom att kunna delegera ut arbetsuppgifter med ansvar och sjilv franséga sig
en del av sitt ansvar. P4 detta sitt dr det tinkt att chefen pa sa sitt ska kunna f4 tid att 4gna sig
at andra sysslor med hogre prioritet. For medarbetarna innebdr detta samtidigt att de sjélva
maste omdefiniera sina roller i1 organisationen och att de far utékade ansvarsomraden. Det &r
inte alltid som dessa 0kade ansvarsomraden &r Onskade, vilket kan bidra till stress, brist pa
motivation och olydnad istéllet for en kénsla av delaktighet. Det ligger pd sd vis pd chefens
ansvar att se till att medarbetarna dr villiga och mottagliga for en sa stor fordndring som
empowerment kan innebdra. Detta genom att paverka organisationskulturen till exempel i
form av acceptans for misslyckanden, stddjande av individuell utveckling och att vara
forberedd pa att en empowermentsatsning ofta tar tid att implementera®. Ofta kanske inte
medarbetarna har full forstaelse for hur chefens situation ser ut och viljer darfor som oftast att
se till de negativa aspekterna av en foréndring.

Vi tror att for att denna forstaelse ska kunna uppsta krivs det att medarbetare dven forstir
chefens dilemma med att dagligen behdva ta etiska beslut géllande ldmplig resursallokering
utifran ekonomiska tak med mera. Urrabazo styrker vért resonemang da hon framhéver att det
ar vanligt att medarbetare medvetet viljer att endast se till sig sjdlva och glommer pa sa sitt
bort att dven deras nidrmsta chef i sin tur kan ha en chef Sver sig att svar infor*’,

85 Appelbaum m fl, 1999
86 Kane - Urrabazo, 2006
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Vi anser att forstdelse for de olika rollerna i en empowermentprocess méste finnas for att ett
samarbete ska kunna fungera. Saknas denna fOrstdelse mellan chef och anstilld kommer
problem formodligen att uppstd under processens gdng men om medarbetare och chef istéllet
kan arbeta med denna forstaelse redan innan empowermentsatsningen drar igang fullt s& kan
problem forebyggas och goda fOrutsittningar skapas for en lyckad empowermentsatsning.
Detta resonemang bygger vi pa att samtliga IP belyste vikten av att redan innan de
delegerades ett ansvar var inforstddda med hur deras egna grdnser skulle se ut, hur
organisationskulturen var beskattad och vad chefens nya roll skulle innefatta. Vi inser att det
ar svért for chefen att kunna forbereda medarbetarna for en empowermentsatsning och vi
forstar nu hur viktigt det dr att chefen sjdlv dr vad vi kallar for empowered, med hinvisning
till Lee och Koh’s dimensioner.

6.1.1 Fortroende och tillit

Alla personer som vi har intervjuat papekar verkligen vikten av att kdnna fortroende frén sin
chef och sina medarbetare for att viga fatta beslut och ta egna initiativ. Att fortroendet mellan
chef och anstilld ar av betydelse styrks av Greasly med flera som nimner att anstéllda sjilva
vidhaller tillit och fortroende fran sina narmsta chefer som viktiga faktorer for att véga ta
initiativ och uppleva empowerment som positivt. Tillit & ndgot man maste fortjana och
bygger pa erfarenheter, kunskap och tidigare handlingar®’. Vi talade tidigare om att
organisationskulturen sdtter ramar och att det ligger i chefens ansvar att paverkar denna 1 rétt
riktning for att skapa en empowermentvénlig kultur. Vidare upplever IP att da de inte behover
rapportera tillbaka allt de gor till chefen anser dem att detta tyder pé ett stort fortroende.
Samtidigt som alla IP belyser vikten av att fa bekriftelse och feedback i stor utstrdckning,
ndmner de samtidigt att detta fortroende ifragasétts om chefen stéindigt kontrollerar dem och
deras arbete. Detta gor att vi stiller oss fragan, vart gar griansen for kontrollerande och
engagemang fran chefens sida, och finns det ndgon mojlighet till att balans mellan dessa kan
uppsta?

IP upplevde att de 1 borjan av sin anstillning krivde ett stérre behov av kontroll som en form
av bekriftelse pd att de var pa ritt spar. Ju ldngre in i anstéllningen de kom ansag de att
kontrollen fran chefens sida borde ha avtagit d& IP kommit in i sin yrkesroll. Da kontrollen
inte alltid avtog, upplevdes detta som péafrestande och storande i arbetet. Om detta
kontrollerande fortsatte over tid upplevde IP att fortroendet mellan dem och chefen minskade
och att det som i borjan upplevdes som ett engagemang utvecklades ett kontrollbehov. Som vi
ser pa det sa kriver en nyanstilld mer bekriftelse och feedback &n en som har arbetat en
langre tid pa ett foretag. Problematiken kring detta med fortroende ligger i att upplevelsen av
fortroende ofta verkar skilja sig at mellan chef och anstélld.

Vér uppfattning dr att medarbetare kan vara véldigt krdvande gillande denna respons fran
chefen men att de samtidigt vill arbeta sjdlvstidndigt utan nadgot kontrollerande och det &r hir
det kan uppsta ett problem. Urrabazo menar att tillit ar ett dmsesidigt forhdllande och menar
att det inte bara dr upp till medarbetarna att ha fortroende for sin chef utan att det ocksa ar
viktigt att chefen har fortroende for sina medarbetare®™. Vi tror att om chef och medarbetare
inte kan motas, det vill sidga att de inte kan vara sa pass tydliga i sin kommunikation med
varandra att de delar forstielse for varandras agerande, sa tror vi att det dr svart att genomfora
en lyckad empowermentsatsning som upplevs som positiv for bada parter.

87 Greasly m fl, 2004
88 Kane - Urrabazo, 2006
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6.2 Delegering VS eget initiativtagande

Som vi nimnde tidigare dr det alltsé upp till chefen att delegera ut ansvar men det ar inte alltid
detta behovs da empowerment ocksa dr tiankt att tillata de anstillda att ta eget initiativ. Kinlaw
styrker detta da han menar att delegering dr det som kommer forst och att nar medarbetarna
vdl har omdefinierat sina egna roller om Okat ansvar, forst da blir initiativtagande mojligt och
kommer med automatik, forutsatt att chef och foretagskultur r tillatande™. Detta leder oss in
pa granssittning, ndgot som vara IP alla har beskrivit pa olika sétt, med olika inneborder. Hur
granserna paverkar individens uppfattning for sitt eget handlingsutrymme skiljer sig at mellan
IP och visar pa bade en positiv samt negativ aspekt gillande gransdragning.

IP B uppfattar att han sjalv ges mojlighet till att paverka sin arbetssituation inom vissa
granser. FOr honom har detta bidragit till att han sjdlv genom att fatta beslut fir ta
konsekvenserna av sina egna beslut och pa s sitt mojliggdrs ett larande, som ocksa kan bidra
till ett okat handlingsutrymme. For IP C daremot sd blev effekten av att ha grinser den
motsatta. [P C upplevde gransdragningarna som himmande for sin personliga utveckling samt
for sitt handlingsutrymme. IP C vidholl ocksé att genom att ha restriktioner kring sitt
delegerade ansvarsomrade och att ha chefen som hela tiden kontrollerade henne, uppstod ett
larande av mer negativ karaktdr. Detta da hon lirde sig att vara olydig. Hon upplevde detta
som en negativ paverkan pa hennes handlingsutrymme d& hon mer eller mindre kénde sig
tvingad till att utfora sina arbetsuppgifter i smyg. Detta ser vi som en konsekvens som kan
uppsta dé en anstélld forsoker hantera chefens kontrollbehov och sjilv forsoka skapa sig ett
okat handlingsutrymme. Vi tror att genom att chefen begrinsade det objektiva
handlingsutrymmet for IP sd pédverkades dven det subjektiva handlingsutrymmet, och pé
grund av detta skapade IP sjdlv mojligheten till ett 6kat subjektivt handlingsutrymmet genom
att ga bakom ryggen pé chefen.

Gillande den etiska aspekten var inte detta ett etiskt och korrekt tillvagagangssatt for att sjalv
kunna paverka sitt eget handlingsutrymme, men om inga andra och béttre forutsittningar ges,
se exempel ovan, anser vi att detta helt klart d4r en negativ konsekvens som kan uppsta till
foljd av att chefen inte erbjuder de forutsittningar som krévs for att initiativtagande i
empowermentprocessen ska fa kunna dga rum. Kanske ar det s att om man ser ur ett
individperspektiv sd dr upplevelsen av att fa ett Okat handlingsutrymme (subjektivt
handlingsutrymme) jdmstédlld med att faktiskt f4 det. Utifrdn detta resonemang tror vi att
medarbetaren mycket vil kan agerar utifrdn upplevelsen av handlingsutrymmet som ett sitt
for hon eller honom att motivera sig till sina arbetsuppgifter pd. Men det gar dven att se IP’s
agerande som ett sdtt att motverka inldrd hjélploshet pd for att i sin tur kénna att hon kan
paverka sin omgivning.

Det 6kade ansvaret en individ ges bor séledes vara accepterat for att hon eller han ska kunna
ta sig an detta pé bésta sétt, men det dr inte alltid som medarbetaren sjélv har nagot att sidga
till om, och maste dérefter anpassa sig till de uppgifter som ska utforas. Hur detta paverkar
handlingsutrymmet beror till stor del pd hur ansvaret har delegerats ut men ocksé pa hur pass
mycket individen sjilv kdnner att hon kan ta egna initiativ géllande vilket sitt hon skall 16sa
uppgiften pa. Genom att ge individen mojlighet att sjdlv vélja arbetssitt, skapas en mojlighet
till ett 6kat handlingsutrymme. Denna mojlighet skapar i sin tur en stark kinsla av fortroende
och tillit, chef och anstilld emellan, vilket enligt samtliga IP &r byggstenarna i sjédlva
empowermentprocessen.

89 Kinlaw, 1995
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6.3 Makt

Makt dr ett laddat ord och det dr svart att definiera begreppet och vad som vigs in i det.
Utifrdn de utsagor vi har tagit del av verkar samtliga IP forknippa begreppet makt med
begreppet ansvar, medan det i teorin, anser vi, finns en skillnad mellan dessa tvd begrepp. Vi
haller med Johansson om att makt inte dr ndgonting som gar att inneha och att makt &r
kontextberoende. Vér tolkning av detta dr saledes att makt dr ndgonting som skapas genom
andras O0gon, vilket dven stods av Engquists resonemang om att makt framkommer genom
stimulus och reaktion. D& chefen alltid har en legitim makt att utgd ifrdn faller det pa
chefsrollen att vara den som fran ledningen for ut en empowermentsatsning 1 organisationen,
och blir pa sé sitt den forsta som sénder ut ett budskap (stimuli) som tolkas av medarbetarna
(reaktion). Detta gor att medarbetarna hamnar i ett underldge redan fran boérjan vilket
kontinuerligt forstiarks. Vi tror att det dr s hér det ser ut pa de flesta foretag dag, men att det
sedan ar upp till bdde chef och anstilld att kommunicera fram ett fungerande sitt att forhélla
sig till detta pé.

Enligt Yukl 4r makt alltid en tvavdgs kommunikation. Det maste vara bdde en agent och en
mottagare i utforandet av makt”. Vi utgér liksom Engquist fran att makt delvis &r ett
relationsbegrepp. Ju mer undergiven den ena blir desto mer dominerande blir den andre och
vice versa. Vi héller ocksd med om att en maktrelation séllan priglas av absolut jamvikt vilket
vi har fOrstatt utifran véra intervjuer dér slutsatsen kan dras att desto mer kontroll chefen
utovar desto mer underldgsen 1 maktrelationen kdnner sig medarbetaren.

Vi ér givetvis medvetna om att chefen innehar legitim makt och att samhéllet under lang tid
har byggts upp utifrdn hierarkiska strukturer vilket vi tror medfor att svarigheter uppstér i
omfordelningar av makt fran chef till medarbetare. Vi tror att grunden till varfor vissa chefer
har svért for att dela med sig utav sin makt, som Appelbaum hivdar, beror just pd att de
stodjer sig pa sin legitima makt som sé lange definierat rollen som chef.

6.3.1 Maktbalansen

S& linge medarbetaren dr undergiven chefen, sédnder detta ut signaler och d& chefen mottar
dessa blir responsen dnnu mer dominant’'. Vi tror att i och med denna maktbalans finns s& har
chefen redan en utgangspunkt i sin legitima makt och att responsen frdn medarbetarna som
stodjer denna skapar forutséttning for utokandet av andra typer av makt, se sidan 17-18.
Vilket i sin tur kan skapa en ytterliggare storre obalans. Frdgan vi stéller oss sjédlva dr hur pass
medvetna medarbetarna egentligen 4r om denna maktrelation och om och hur de sjilva skulle
kunna péverka den? Engquist menar att man kan paverka denna maktbalans om nagon av
parterna ir villig till fordndring och beredd till att bryta monstret’”.

Ar empowerment en bra vig att gi for att jimna ut denna obalans? Vi anser att di tanken med
empowerment dr att “’platta ut” organisationen sd dr tanken att d&ven maktstrukturerna bor
fordndras. Om chefen i samband med delegering inte delar med sig utav sin makt till
medarbetarna tror vi i motsats till syftet med empowerment att de anstillda kan uppleva det
som att de exkluderas ur beslutfattande, och inte fa den delaktighet som makten skulle kunna
ge gillande hur och vad som skall utféras. Vi tror att empowerment kan jamna ut obalansen
om ritt forutséttningar ges for att satsningen skall bli lyckad. Dessa forutsdttningar grundas 1
att medarbetare maste veta varfor satsningen gors och vilka krav som stills pa var och en i

90 Yukl, 2005
91 Engquist, 1992
92 Engquist, 1992
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processen. For att aterknyta till ovanstdende stycket om fortroende och vara IP’s bestimda
mening om tillitens betydelse, kan vi dven se detta resonemang som en fOrutséttning som
behover utvecklas for att medarbetarna skall uppleva en kénsla av makt. Liksom Appelbaum
med flera menar dr det kdnslan av att inneha makt som &r det viktiga for en individ i en
empowermentprocess och inte den faktiska makten som tillfors”.

Detta argument leder oss in pa Johanssons teori om att makt dr kontextbundet och dr nigot
som inte gir att besitta’. Om vi utgér ifrdn hans resonemang kan man i s fall fraga sig varfor
chefer tenderar att ofta ha sa svart att sldppa ifrdn sig makten, nir de i1 sa fall inte besitter
nagon? Kinlaw menar att trots det faktum att cheferna ej besitter makten, fir de dnda en
kénsla av att forlora den, vilket bidrar till dngslan och ett storre kontrollbehov’. Detta ar
ndgot som vi till exempel kan se gillande IP C som upplever sig hela tiden bli kontrollerad av
sin chef. Hon kopplar an detta till chefens stora kontrollbehov nagot som vi anser kan vara en
orsak till chefens kénsla av att makt har gatt forlorad. Detta stéirks ytterliggare genom att IP C
sdger sig ha blivit tilldelad makt men senare har blivit frantagen den.

6.3.2 Lika ansvar - lika makt?

I och med att utgangspunkten for forhdllandet mellan chef och anstilld &r att chefen har
tillgang till mer formell makt dn sina anstéllda, sa &r empowermentprocessen ndgonting som
gar emot denna traditionella struktur genom att forsoka jdmna ut ansvarsfordelning. Sett ur ett
medarbetareperspektiv sa har tyngdpunkten hela tiden legat pd forstéelse, fortroende och
ansvarsutokande som ett sdtt att ge en illusion av att fa makt. Efter att tagit del av IP’s utsagor
och noggrant studerat vald teori har vi funnit en mycket intressant frdga som berdér dmnet
proportionerlig maktfordelning. Detta efter att samtliga IP vid flertaliga tillfdllen ansag att nir
de fick ett nytt ansvarsomrade tilldelat sig, s ansdg de att de skulle f4 makt i samma
utstrackning, dédrav uttrycket proportiornelig maktfordelning gentemot ansvarsomradet. Vad
ar d& proportionerlig makt gentemot ansvar? Och gér det att begira proportionerlig
maktfordelning?

Om makt nu skulle kunna delas ut i samma proportion som ansvar sa anser vi att detta skulle
krdva att bigge parter var dverens om en gemensam definition av makt, samt vad denna
definition skulle fa for konsekvenser, vilket vi anser vara en omdjlighet dd makt &n en gang
inte dr nigot som gér att inneha. Aven om vi ir medvetna om denna teori s& upplever vi att
samtliga IP inte gor nagon skillnad mellan makt och ansvar, for dem innebér de 1 vissa fall
samma sak. Far de ingen makt att utfora sitt ansvar med s& upplever de inte heller att de har
fatt nagot fullindat ansvar. Viger vi detta mot teorin sa uppstér ytterligare en skillnad. I teorin
anvinder man sig av begreppet makt som ett begrepp som inbegriper ménga aspekter men
som dnda sammanfattas med ordet makt. Pa ett liknande sétt som vi har gjort i var uppsats,
det vill sdga att man véljer en definition utifran de aspekter man sjidlv vdger in 1 begreppet
samt dmnar att studera”®. De medarbetare vi har intervjuat inte anvinder sig av ordet makt i
samma betydelse som det gors i teorin, utgdr deras syn pa makt ifrdn ett tydligt subjektivt
perspektiv varav termer som initiativtagande, kontrollbegrdansningar, fortroende samt
feedback ndmns i sammanhanget.

Sammanfattningsvis kan vi dra slutsatsen att det inte dr rimligt av medarbetarna att begéra att
med ansvar foljer makt i samma proportioner. Det méste 1 sd fall finnas en tydlig dialog

93 Appelbaum, m fl, 1999
94 Johansson, 1997

95 Kinlaw, 1995

96 Johansson, 1997
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mellan chef och anstilld dér det tydligt och klart framgar vad medarbetarna sjélva uppfattar
som makt, samt att chefen i sin tur delar deras asikter och &r av samma mening. Detta tror vi
ar rimligt att uppna om bade chef och medarbetare kan nirma sig en gemensam uppfattning
om vad begreppet makt inbegriper. Detta genom en fungerande kommunikation. Vi tror
séledes att det 4r mycket viktigt i en empowermentsatsning att det finns goda forutsittningar
for en Oppen dialog dér &sikter kan motas och utbytas, endast da &r det mojligt att
Overhuvudtaget kunna pésta att med makt foljer ansvar. Vi d4r medvetna om att sett ur ett
medarbetareperspektiv sd ligger dnda fokus pa upplevelsen av ett 6kat handlingsutrymme,
vilket fis genom fortroende och tillit vid ett okat ansvarsomrade genom delegering, varav
allting tillsammans upplevs av medarbetaren som en tilldelning av makt. Att det fungerar pé
detta sétt maste chefen forsta och medarbetarna vara medvetna om, vilket vi inte tror alltid ar
fallet, men som vi dnda anser dr virt att podngtera.

I en empowermentprocess dr det manga faktorer och aspekter som spelar in och som bdde
chef och medarbetare maste ta hansyn till. Information samt god kommunikation &r av stor
vikt, men storst dr dnda forstielsen for varandras olika roller i en empowermentprocess. Vi
har i1 denna diskussion talat om upplevelsen av vad en lyckad empowermentsatsning &r for
bade chefen och medarbetaren och hur deras olika roller kan se ut. Hur delegering paverkar
initiativtagande samt vad det far for konsekvenser pa handlingsutrymmet och ldrandet ledde
oss in pa de viktiga byggstenarna tillit och fortroende, och om hur viktiga de ar for en lyckad
empowermentimplementering. Slutligen diskuterade vi begreppet makt. Om hur férdelningen
mellan chef och anstilld kan te sig i en sd kallad maktbalans och till sist om hur férdelningen
av makt och ansvar bor eller kan vara proportionerlig eller inte.
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SLUTSATS

I detta avslutande kapitel fokuserar vi pa de slutsatser vi har kunnat dra med hjdilp av
tidigare kapitel. Vi redovisar hdr for de samlade upplevelserna fran medarbetarna av
konflikten mellan makt och ansvar. Avslutningsvis for vi en kortfattad metoddiskussion och
forslag till fortsatt forskning.

7. Slutsatser

Makt handlar, utifran vara tolkningar av intervjuerna samt utifran den teori vi har tagit del av,
om de behov medarbetarna upplever sig behdva ha for att kunna arbeta med ett
ansvarsomrade pé ett vil fungerande sitt. Att sjdlv kunna fi ta initiativ samt att behdva
hantera konsekvenserna av sina handlingar och de beslut man sjdlv har fattat paverkar
laroprocessen. Detta bidrar ocksa till en upplevelse av storre egenmakt vilket vi 1 sin tur anser
kan bidraga till en personlig utveckling och en upplevelse av ett ytterligare vidgat
handlingsutrymme, men kanske viktigaste utav allt, att det ocksd inger en kénsla av att inneha
makt.

Upplevelse

Vidgat .
subjektivt Larande process

handligsutrymme

Chefen star under tiden infOr ett ansvar att skapa bra forutsittningar i omgivningen for att
medarbetarna ska kunna véga ta egna initiativ som satter fart pa kretsloppet ovan. Chefen har
som roll att skapa ett klimat som dr accepterande, diar man kan visa tillit och fortroende for
varandra, samt att balansera sitt eget engagemang och kontrollerande sinsemellan sa att inga
negativa konsekvenser uppstar.
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Accepterande klimat

/

_ Skapar  __ Tillit/ fértroende
forutsattningar

~~

kontrollerande engagemang

Hur mycket av dessa faktorer som behovs, avgdrs tillsammans 1 en dialog mellan chef och
anstilld i den nodviandiga kommunikation som, enligt oss, krdvs i sammanhanget for att en
empowermentsatsning ska upplevas som positiv av bade chef och medarbetare.

Dialog mellan chef och medarbetare

Slutligen podngterar vi att makt dr ndgot som skapas i relationer individer emellan och som ar
kontextberoende. Om ritt forutsittningar skapas av chefen till medarbetarna, ges en mojlighet
till ett 6kat handlingsutrymme som i sin tur ingiver en kénsla for individen av att inneha mer
makt. Om &n inte upplevelsen av makt proportionerligt till ansvarsomrddet, sa dock
tillrackligt for att ge mdjlighet till utveckling och ldrande. Detta bidrar dven till motivation till
sina arbetsuppgifter och en kénsla av delaktighet vilket atminstone ger en illusion av makt.
Att inneha kénslan av att besitta makt dr det som i slutindan rdknas, inte det faktum att
faktiskt besitta makt.

Ovanstaende bilder skapar
tillsammans

Upplevelse av makt

Kansla av delaktighet

Motivation

Il

Viért syfte med denna studie var att utifrén ett medarbetareperspektiv undersoka hur individen
upplever konflikten mellan makt och ansvar sett utifrin empowerment. Vi anser att vi har fatt
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en klar och tydlig bild av hur medarbetare upplever denna konflikt och tillsammans med den
teori vi har tagit del av har vi dven fétt svar pa vara fragestillningar. I diskussionen kring chef
och anstilld kommer vi aldrig runt den hierarkiska struktur som forser chefen med formell
makt. Sett utifrdn ett medarbetareperspektiv utkristalliserade sig tva tillgdngar som de
viktigaste:

e kénslan av att sjdlv kunna hantera sitt ansvarsomrade samt,

o att ha tillgang till de resurser som kravdes for att som medarbetare sjélv kunna utféra

sina arbetsuppgifter pa.

Ovanstaende bidrar till upplevelsen av att ha makt, som dérigenom gar att koppla an till det
tilldelade ansvaret en medarbetare tilldelats.

7.1 Metoddiskussion

Vi valde att intervjua tre individer som inte arbetade pa samma foretag, vi ansag att detta
skapade ett bra underlag for att uppfylla syftet for vér studie. Vi 4r medvetna om att vi hade
kunnat intervjua personer 1 en hierarkisk ordning, personer som arbetade inom samma foretag
och personer i endast chefsbefattningar. Da vi kéinde att vi var tvungna att begrdnsa oss och att
vi inte ville undersoka ett specifikt foretag, valde vi att genomfora intervjuerna pa det sétt som
vi gjorde, och som vi noggrant redovisat for hur i vir metoddel.

Vi har valt att skriva helt utifrdn ett medarbetareperspektiv varav vi har namnt ledarskapet
endast sett utifran detta perspektiv. Hade vi gjort var undersdkning pé ett annorlunda sitt ar vi
medvetna om att vi formodligen hade kunnat dra helt andra slutsatser &n de som vi kommit
fram till idag.

7.2 Forslag till fortsatt forskning

Vi har funnit det mycket intressant att skriva utifrdn ett medarbetareperspektiv da véldigt
mycket av den teori vi har hittat och tagit del av ér skriven ur ett ledarskapsperspektiv. Manga
bocker vi har funnit dr handbdcker inom managementstrategi varav vi ibland har funnit det
svért att hitta relevant material skrivet ur ett medarbetarperspektiv. Ett forslag till fortsatt
forskning inom ett medarbetareperspektiv skulle kunna vara att géra en uppf6ljning om hur
medarbetarna, efter att ha reflekterat over sitt handlingsutrymme, maktbegreppet och det
tilldelade ansvaret med mera, ser pd sin arbetssituation och om dem tolkar sina mgjligheter till
att paverka pa sin arbetsplats pa ett annorlunda sitt.

Ytterligare ett forslag till fortsatt forskning skulle séledes kunna vara att genomfora en
liknande studie sett ur ett ledarskapsperspektiv déar chefers upplevelser istillet skulle sta i
fokus. Det skulle formodligen vara enklare att hitta litteratur som berér &mnet och givetvis
skulle det ocksé mojliggora nya infallsvinklar.

Man skulle &dven kunna genomfora en jamforande studie dar man stiller ett
ledarskapsperspektiv mot ett medarbetareperspektiv, sett utifrdn empowerment for att kunna
studera skillnader och likheter 1 deras sétt att se pa konflikten mellan makt och ansvar. Detta
tror vi skulle kréva ett mycket storre empiriskt underlag varav tidsramarna bor vara storre édn
de vi ha haft tillgéng till.
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9. Bilaga
9.1 Intervjuguide

Ansvar och makt

e Har du nagon gang upplevt att du fatt ett 6kat ansvarsomrade? Berétta om
dina erfarenheter.

e Anser du att med ett okat ansvar foljer makt? Hur upplever/upplevde du
detta 1 praktiken?

e Vad anser du behovs for att du ska kédnna dig tillfreds med ett Okat
ansvarsomrade?

e Vad inbegriper begreppet makt for dig? Hur yttrar sig makt pa din
arbetsplats?

Initiativ och handlingsutrymme
e Upplever du att du sjélv far ta manga initiativ i ditt arbete?
e Maste du alltid rapportera tillbaka till din ndrmsta chef i ditt arbete?
e Vem anser du har mest makt éver dina arbetsuppgifter/ditt ansvarsomrade?

e Hur mycket makt anser du dig sjdlv ha dver dina arbetsuppgifter/ditt
ansvaromrade?
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