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Forord

Uppsatsens resultat ar vi valdigt néjda med och med detta vill vi passa pa att tacka alla de
informanter som har tagit sig tid till att lata sig bli intervjuade. Utan er hjalp hade denna
kandidatuppsats aldrig sett ljuset. Stort tack for ert bidrag.

Vi vill dven tacka var handledare Christer Eldh for dina vardefulla synpunkter pa uppsatsens
tillvagagangssatt, men aven pa struktur och formalia.
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Empowerment handlar om att fordela ansvar och géra medarbetare

delaktiga i syfte att nd organisatorisk framgang. | organisationsférandringar anses
empowerment vara en av de centrala aspekterna till att lyckas med forandringar.
Tidigare forskning har belyst vikten av empowerment i en férandringsprocess
men inte i samma grad tagit i beaktning vilka negativa aspekter empowerment kan
ha pa en forandringsprocess da en del av syftet med empowerment beskriver hur
man bemyndigar medarbetare genom ett utokat ansvar. Problematiken ligger i att
bemyndiga medarbetare i en process dér kontroll och planering bevisats som
viktig och mynnar ut i féljande syfte

Att kritiskt undersoka empowerment som medel att driva igenom
organisatoriska forandringar

Kvalitativ studie i form av semistrukturerade intervjuer med ledare och
medarbetare som har upplevt nagon form av forandringsprocess. Empiri
analyseras med tidigare forskning inom d&mnet som sedan mynnar ut i uppsatsens
slutsatser.

Vi har identifierat hur empowerment anvénds i en forandringsprocess och belyst
vissa aspekter dar empowerment kan komma att motverka en forandringsprocess.
Nar alla medarbetare star olika infor forandringar blir det viktigt for
organisationer att ha en forstaelse for vilka medarbetare man valjer att bemyndiga.
Genom att forsta sitt organisationsklimat, formedla ratt budskap, forsta att
medarbetare star olika infor forandringar och bemyndiga rétt personer kan
organisationer delegera ansvar vilket kommer att leda till att kontroll kan delas ut
i en forandringsprocess. Om dessa aspekter inte tas i beaktning kan dessa istallet
bli faktorer till hur empowerment kan komma att motverka en férandringsprocess.

Empowerment, Organisationsforandringar, forandringsprocess, medarbetare
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1. Inledande avsnitt

Empowerment beskrivs i simpla drag som ett ledarskapsverktyg. Det beskriver i sin helhet hur
man ur ett ledarskapsperspektiv tilldelar sin personal mer ansvar och bemyndigar dem till att
sjalvstandigt fatta beslut for att uppna organisatorisk framgang. Michael Boella & Steven Gross-
Turner (2005) beskriver att empowerment leder till hdgre ansvarstagande, battre prestationer och
en avlastning hos chefer som tidigare har varit ensamma om ett visst ansvar som nu ligger hos de
anstéllda (Boella & Gross-Turner 2005, sid. 44). En annan definition av empowerment omfattar
de grénser som sétts upp for medarbetaren. Det innefattar en forhandlad process dar den som blir
bemyndigad star i lagre maktposition an den som mojliggor det utokade ansvarstagande, vilket
gor att empowerment egentligen handlar om gransdragningar och vad som far goras och inte
goras (Lashley 2011, s.3). Sammanfattningsvis for bada definitioner tyder empowerment pa en
delaktighet och ett utokat ansvarstagande dar medarbetare upplever ett stérre svangrum att sjalva
fatta beslut. Inom organisationsforandringar ses empowerment som en viktig del for att
genomfora forandringen. John P. Kotter (2012) beskriver empowerment som en del av
forandringsprocessen och menar att det ar centralt for att kunna riva de férandringshinder som
kan uppsta. Genom att bryta ned regler och ge personal ansvar kommer forandringsprocessen bli
mer effektfull (Kotter 2012, ss. 105-107). Tidigare forskning likt Kotters (2012) menar att en
organisations forandringsprocess gynnas av att bemyndiga personalen for att Oka deras
engagemang i forandringsprocessen och i slutindan driva den framat (Andre 2013, s. 47;
Rothermel & Lamarsh 2012, s.23). Med detta namnt lyfts empowerment fram som ett centralt

verktyg for att lyckas med en fordndringsprocess inom en organisation.

Inom denna kontext & Anu Nieminen & Mikko Lehtonen (2008) forskning om kontroll
intressant att beakta. De beskriver kontroll utifran att det &ar ett satt for ledare och chefer att
sékerhetsstalla att det arbete som utfors stdmmer Gverens med organisationens vision. De menar
att avsaknaden av kontroll i en férandring eller nar nya projekt initieras &r en stor faktor till att de
misslyckas (Nieminen & Lehtonen 2008, sid. 64). Genom att anvanda empowerment ges l6ften
om att organisationer kommer kunna dra nytta av sin personal och éven lyfta ansvar fran chefer

till medarbetare. Men i en forandringsprocess menar vi att detta kan komma att skapa en viss



svarighet da tidigare forskning belyser kontroll som en viktig aspekt. Detta leder oss till var

problembild och intresset for det valda &mnet.

Utifran Nieminen & Lehtonens (2008) forskning blir det tydligt att organisationsforandringar
kraver storre kontroll av ledare och att empowerment i denna kontext kan komma att motverka
forandringen snarare an att underlétta den genom att empowerment syftar till att delegera ansvar
till medarbetare. Férandringsprocesser kan antas skilja sig ifran organisationers vardagliga arbete
genom att det kan vara nagot som inte sker dagligen och mer kan liknas som ett projekt som
pagar under en viss tid. | och med detta menar vi att aven ett val fungerande empowermentarbete
har sina nackdelar och dessa kan ténkas visa sig tydligt i en forandringsprocess dar kontrollen
anses som viktig. Vart bidrag till forskningen blir da att vi vill stélla oss kritiska till anvandandet
av empowerment i en férandringsprocess och undersdka vilka negativa konsekvenser ett
bemyndigande kan ha pa sjalva processen. Att se pa hur ett fungerande empowermentarbete kan
komma att motverka en forandringsprocess blir intressant da tidigare forskning belyser fordelar
med att arbeta med empowerment men inte till samma grad hur det hade kunnat motverka eller
forhindra en forandringsprocess. Vi har valt att se till bade medarbetare och ledare inom
organisationer da empowerment ar ett ledarskapsverktyg samtidigt som det paverkar
medarbetare. Genom att se till bada parter kommer vi kunna fa en mer korrekt bild om det valda

amnet. Detta leder oss till syftet med vart arbete.

1.2 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att kritiskt undersoka empowerment som ett medel till att driva igenom

forandringar, stora som sma.

1.3 Fragestallning
-Vilken roll har empowerment i en forandringsprocess?

-Hur kan empowerment motverka en organisations férandringsprocess?



1.4 Disposition

Strukturen i denna uppsats ar uppbyggd pa fem stycken huvudrubriker utéver den inledande
delen som redogjordes for tidigare. | det nastkommande avsnittet redogor vi for det teoretiska
ramverk som uppsatsen haller sig inom for att sammanfatta empowerment och
organisationsforandringar for lasaren men ocksa belysa den problembild vi menar kan uppsta i
detta forhallande. | nastkommande metodavsnitt forklarar vi var kunskapsteoretiska standpunkt,
men ocksa vart tillvagagangsatt i urvalet och insamlingen utav empiri. | detta reflekterar vi dven
over den tolkningsprocess som vi genomgatt men ocksa objektivitetens betydelse for studien.
Vidare foljer uppsatsens analyskapitel dar teori moter var insamlade empiri i tre olika
huvudavsnitt. | avsnittets forsta kapitel ger vi en genomgang for hur empowerment forhaller sig
till arbetet med forandringsprocesser dar vi lyfter fram nagra centrala aspekter som &r viktiga att
beakta. | det andra kapitlet forhaller vi empowerment till medarbetarnas motstand for en
forandringsprocess och visar pa hur empowerment i denna kontext kan komma att gora
motstandet mer problematiskt. Med bakgrund till de tva forsta kapitlena visar det sista kapitlet i
analysen hur empowerment kan komma att motverka eller forsvara en forandringsprocess.
Uppsatsen avslutas med vara slutsatser dar vi lyfter fram vart resultat fran analysen och besvarar
uppsatsens fragestallningar. | detta klargor vi ocksa vart bidrag till den befintliga forskningen om
empowerment och organisationsforandringar. Avslutande diskuterar vi var syn pa problematiken
och forhaller oss till begreppet kontroll och redogér aven for vad vi finner intressant for vidare
forskning.

2. Teoretiskt ramverk

| nedanstaende avsnitt kommer vi redogora for den teoretiska ram som uppsatsen haller sig inom.
Med detta menas att vi gor en kort sammanfattning for de tva huvudbegrepp som utgor grunden
for uppsatsen och analysen. Vi vill dven problematisera de olika forskningsresultat som finns, for
att belysa de avvikelser vi har funnit intressanta. Genom att studera tidigare forskning har vi fatt
en bred bild dver forskningslaget inom de bada teoretiska huvudomradena och pa sa satt senare
kunnat ga djupare inom detta i analysen. Ramverket kommer att kompletteras under analysen

med en viss fordjupning utav andra forskningsresultat.



2.1 Empowerment

Forskning om empowerment tar upp manga olika synsatt. Den grundlaggande utgangspunkten
hos empowermentforskare &r att personalen &r en mycket viktig resurs inom organisationen
(Yang & Choi 2008, s. 291). Som vi ndmnde tidigare syftar oftast empowerment till att
bemyndiga personalen till att sjalva fatta beslut, utféra arbetsuppgifter och lésa problem som de
sjalva definierat for att i slutdndan 6ka arbetsrelaterade prestationer (Boella & Goss-Turner 2005,
s. 44; Logan & Ganster 2007, s. 28). Med detta i dtanke menar vissa forskare att empowerment i
narmre bemarkelse kan delas upp i tva kategorier, strukturell- och psykologisk empowerment. |
Yang & Choi (2008) och Biron & Bamberger (2010) tas Conger & Kanungos (1988) forskning
om detta upp dar den strukturella formen av empowerment tar i ansprak faktorer som tillgang till
relevanta resurser, 6kad formaga att utvecklas, stod fran hogre ledning och dar medarbetarna blir
delaktiga i beslutsfattande. Vidare menas empowerment utifran en psykologisk synvinkel ha en
viss effekt pa personalen. Exempelvis kan det ge upphov till en dkad kénsla av kompetens och
sjalvstandighet (Yang & Choi 2008, sid. 290; Biron & Bamberger 2010, ss. 164-165). Detta
styrks dven av Conrad Lashley (2001) som menar att empowerment genom ett utdkat atagande
hos medarbetarna, en delaktighet genom olika motesformer eller arbetsgrupper och ett
delegerande av ansvar som utgér de framsta metoderna i att uppna bemyndigad personal. Med
detta namnt ar det centralt att under uppsatsens gang ta med sig det faktum att empowerment kan
forstas som ett verktyg eller forhallningssétt dar ansvarsférdelning och delaktighet ar en av de
viktigaste komponenterna. Det &r genom ett strukturellt empowermentarbete som de
psykologiska effekterna av empowerment skapas samtidigt som tillvagagangssattet med att
uppna bemyndigade medarbetare gar att utféra pa manga olika satt. Utifran ett
forandringsperspektiv blir detta intressant da det i slutdindan exempelvis kan leda till mer nojda
medarbetare som pa ett effektivt satt arbetar mot organisationens mal (Lashley 2001, sid. 29)

| detta sammanhang framhdvs empowerment som ett helhetsbegrepp som till synes verkar vara
ett problemfritt medel i att na framgang, dock finns aven viss kritik mot empowerment. Det ar
exempelvis viktigt att ta hansyn till individuella skillnader hos sina medarbetare och att férsta de
negativa aspekterna som kan uppsta. Empowerment kan ge upphov till att personalen kéanner sig
obekvdma i att ta mer ansvar eller att de far for mycket ansvar. Detta kan skapa manga olika

sorters problem, nagra av dessa kan vara samre motivation och lagre kénsla av kompetens
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(Lashley 2001, sid. 29). Det ar utifran uppsatsens syfte viktigt att forsta den roll empowerment
idag har i organisationer, men ocksa dess olika bestandsdelar for att fa en djupare forstaelse for
innebdrden av empowerment och dess effekter. Sammanfattningsvis handlar empowerment om
ansvarsfordelning, bemyndigande och delaktighet vilket vi under organisationsférandringar

forhaller oss kritiskt till.

2.2 Organisationsforandring

Forandringar ar centrala inom de flesta organisationer. Lars-Erik Wolvén (2000) menar att da
organisationer verkar i en standigt forandrande omgivning blir forandringar centrala for att kunna
utveckla och mota omvarlden. Dessa forandringar kan dock vara av olika storhet eller relevans
(Wolvén 2000, sid. 210). Aven Michael Porter (1990) belyser vikten av forandringar genom att
alla foretag soker efter konkurrensfordelar vilket kraver att de utvecklas (Porter 1990, sid. 73).
For att lyckas med en organisationsforandring kravs det kunskap om flera olika omraden. Kotter
(2012) har beskrivit denna process i atta steg och lyfts fram i manga sammanhang som ett viktigt
bidrag till forskning om organisationsforandringar. Han beskriver att organisationer maste skapa
en kansla av att forandringen ar viktig och att organisationer maste applicera en hallbar och
genomtankt strategi for att lyckas med forandringen. Han beskriver dven vikten av att
kommunicera den nya strategin pa ett korrekt satt och betydelsen utav empowerment. Detta
genom att eliminera strategiska hinder som forhindrar forandringsprocessen och som leder till att

man effektivare kan bemyndiga medarbetarna (Kotter 2012, sid. 6-8).

Att forandra organisationer ar harmed konstaterat vara en process med bade interna savél som
externa faktorer att beakta. En gemensam faktor for att na framgang i manga
forandringsprocesser ar medarbetarna dar kommunikation och empowerment lyfts fram som tva
centrala begrepp. Det finns olika slags hinder och fallgropar i en organisationsférdndring som
gor att processen inte gar som planerat och en av de storsta & hur medarbetarna kan komma att
sla tillbaka mot forandringar (Rothermel & Lamarsh 2012, sid 17). 1 linje med detta beskrivs
empowerments roll i en organisationsférandring som en av de viktigaste aspekterna for att
lyckas. Genom att bryta ner barridrer och hinder som inte framjar personalens arbete menas

empowerment kunna anvéndas till att frimja en organisationsférandring (Kotter 2012, ss. 105-



107). Genom att fa personalen att forsta forandringen kommer de pa ett mer effektivt satt kunna
hantera och acceptera den (Andre 2013, sid. 2). Nieminen & Lehtonen (2008) beskriver att
kontroll &r en viktig del av organisationers vardagliga arbete och dven under
forandringsprocesser. Kontroll ur ett ledarskaps- och organisationsperspektiv beskriver hur
ledare och chefer i organisationer arbetar med sina medarbetare for att forsékra att deras sétt att
arbeta ar i linje och stammer éverens med organisationens visioner. Genom kontroll kan chefer
och ledare forsdkra sig att medarbetare arbetar efter organisationens bestdmda strategier.
Organisationer arbetar ofta med nagon sorts kontroll och uppféljningar av det dagliga arbetet.
Samtidigt har det blivit annorlunda da organisationer ar mer flexibla i sitt arbete och arbetar
kontinuerligt med forandringar i arbetet. Organisationer ar inte hierarkiska pa samma sétt som
tidigare och detta satt att arbeta innebar mer frihet 4 medarbetare och &ven ett friare
beslutstagande i arbetet. Men fortfarande anses kontroll vara en nyckelfaktor till att lyckas i
projekt och avsaknaden av kontroll rapporteras vara en stor faktor till att nya projekt misslyckas
(Nieminen A, Lehtonen M 2008). Aven Peter K. Mills & Gerardo R. Ungson (2003) belyser en
problembild med att anvanda empowerment i organisationsfordndringar. Denna anspeglar till att
man genom bemyndigande delar ut ansvar till medarbetare, vilket kan ha en negativ effekt pa
forandringen. Detta genom att ledningen tappar kontrollen éver forandringen och att den inte blir

utford pa ett satt som gynnar organisationen (Mills & Ungson 2003, sid 146).

Med detta namnt anspelar tidigare forskning pa vikten utav att géra medarbetarna valinformerade
om forandringsprocessen och att arbeta med empowerment pa ett sadant satt som gor att
personalen arbetar for férandringen, inte emot. Baksidan av detta kan bli som Mills & Ungson
(2003) menar, att kontrollen 6ver foérandringsprocessen blir mindre vilket i slutdndan kan
resultera i att processen inte nar sitt mal. Att organisationsforandringar kraver en viss typ av
kontroll samtidigt som empowerment kan ge upphov till negativa aspekter hos personalen gor
det intressant att undersoka vilken roll empowerment har i en férandringsprocess.
Sammanfattningsvis handlar organisationsférandringar om en process som drivs framat utav en
delaktighet fran medarbetarna dar kommunikation och empowerment &r centrala for processens
utfall. Det ar patagligt i detta sammanhang hur tidigare forskning inte beaktar de negativa

aspekterna utav empowerment i en forandringsprocess, vilket gor omradet intressant att studera.



3. Metod

| detta kapitel kommer vi presentera vilken metodologi vi har anvant oss utav och hur vi har valt
att ga tillvaga for att samla in och bearbeta empirin. Vi kommer ocksa redovisa var kritiska
reflektion Gver empirin och problematisera tillvagagangsattet i varje avsnitt for att belysa de

svarigheter som har uppstatt under uppsatsens gang.

3.1 Overgripande val av metod och ansats

Utifran uppsatsens syfte har vi har valt att anvanda oss utav en kvalitativ metod. Ur ett
vetenskapsteoretiskt sammanhang gar detta att harleda till hermeneutiken som syftar till att varje
person uppfattar sig sjalva och en situation pa ett speciellt satt. | detta sammanhang ar kunskap
inte nagonting som gar att inhdmta genom matningar, utan istallet maste det tolkas genom att
gora ett forsok till att forstd personens varldsbild. Den hermeneutiska vetenskapen vill fa en
forstaelse for hur manniskor uppfattar varlden omkring dem (Hartman 2004, s. 106). Genom att
forhalla sig till kunskap pa det satt som hermeneutiken menar, blir den kvalitativa metoden en

naturlig del for oss att anvanda genom att samla in, tolka och forsta personers uppfattningar.

Den kvalitativa ansatsen menar att varje fenomen bestar utav nagot unikt och att man da, till
skillnad fran den kvantitativa inte kan mata eller vaga det (Andersen 1994, sid 71). Vidare menas
aven den kvalitativa metoden ge upphov att ge en djupare och mer fullstandig forstaelse for
fenomenet man valjer att studera (Holme & Solvang 1997, sid 92). Genom valet av ett
hermeneutiskt synsatt pa kunskap och en kvalitativ metod som évergripande ansatser har vi tagit
stallning till, men ocksa majliggjort insamlandet av empiriskt material pa ett sadant satt som
hjélper oss att tolka och forsta personers syn pa organisationsférandringar och empowerment. Da
vi under insamlingen av empirin har valt att intervjua olika personer fran olika foretag och
branscher blev valet av en kvalitativ metod det mest anvandbara for att forsta vart &mne och i

slutandan besvara uppsatsens fragestallningar.



3.2 Insamling av empiriskt material

Utifran uppsatsens syfte valde vi att anvanda oss av semistrukturerade eller halvstrukturerade
intervjuer for att samla in empiriskt material. I allmanhet anses intervjun som sadan vara en
viktig metod i avsikt att fa fram en specifik aktors perspektiv (Ryen 2004, s. 29). Den
semistrukturerade intervjun innehaller en rad teman och frdgor som styr intervjun, men den ger
ocksa utrymme till andringar i ordningsféljd samt féljdfragor under intervjuns gang (Kvale 1997,
s.117). Vi valde att ta avstamp ur Ryens (2004) forslag fran McCrackens (1988)
tillvagagangssatt dar inledning, huvudfas och avslut &r de framsta delarna i intervjun (Ryen
2004, ss. 47-56). Med detta menas att samtalet inleds med vardagliga fragor som informanten
kan relatera till i syfte att “vdrma upp”, for att sedan gi in pd huvudtemat och direfter avsluta
intervjun (Ryen 2004, sid. 47). Innan pabdrjandet av intervjun presenterade vi oss sjalva samt
syftet med intervjun. Vidare pabdrjade vi intervjuerna med ett antal lattare fragor i syfte att fa
informanten att kanna sig tillratta, men aven att i samband med detta fa reda pa dennes bakgrund
och forhallning till uppsatsens syfte. Sedan fortsatte intervjun med att ga djupare pa de tva

huvudadmnena organisationsforandringar och empowerment.

P& detta satt anvande vi oss av intervjun som metod for att forstd informanternas tankar och
synsatt pa det aktuella amnet. Varje intervju varade mellan trettio minuter och fyrtiofem minuter
och skedde pa informanternas arbetsplats. Vidare var vi noggranna med att stalla alla fragor till
varje informant vid intervjutillfallet for att uppna kontinuitet i insamlingen utav det empiriska
materialet, men var flexibla med ordningsféljden av dessa. Vi anpassade dven typen utav fragor
beroende pa vilken typ av position informanten hade for att lattare na en forstaelse for hur
empowerment och forandringsprocesser kan forstas av olika personer inom en organisation.
Intervjuerna som sadan gick i stor utstrackning bra, framfor allt uppvarmningsfasen och fragorna
som syftade till att fa redan pa informantens bakgrund. Detta menar vi lattade upp stamningen
och tog bort en del av den spanning och nervositet som kan uppstd i samband med
intervjutillfallet. Harmed gar att konstatera att vi i denna studie finner intervjun som metod som
ett bra satt att samla in empirin och fa en forstaelse for informanters specifika perspektiv och
tankar. Intervjun som metod &r inte oproblematisk i att generera tillforlitlig data, vilket vi menar

ar av mindre vikt for denna uppsats resultat. Dock upplevdes vissa svarigheter under



intervjutillfallet att na ett djup i vissa fragor och denna problematik diskuteras vidare i avsnittet

om intervjutillfallet och dess svarigheter.

3.2.1 | forhallande till andra studier

Ur ett kritiskt perspektiv ar det dven av intresse att se till en annan studie for att forstd vikten
utav den djupgaende kunskap som den semistrukturerade intervjun antas generera. | Guiseppe
Labiancas et al. (2000) forskning om medarbetares motstand till forandringar menar dem att de
lyckades generera en ingaende och genomgripande beskrivning utav en empowermentprocess
genom de ostrukturerade och semistrukturerade intervjuer de utférde (Labianca et al. 2000, sid.
240). Detta styrker vara erfarenheter om att den semistrukturerade intervjun ar en god metod i att

forsta olika informanters syn och forhallningssatt till ett visst omrade.

3.3 Intervjuguide

Till den semistrukturerade intervjun utarbetade vi innan intervjutillfallet en intervjuguide i syfte
att lattare halla oss till amnet och fa svar pa fragor som vi ansag vara relevanta. En i forhand
utarbetad intervjuguide hjalper forskaren att strukturera och samla in relevant information i
forhallande till intervjuns syfte. Dock kan viss kritik riktas mot att arbeta fram en
forhandsstruktur till intervjun. Det kan exempelvis ge upphov till att intervjun blir mer mekanisk
i sitt satt och till viss del lasa det samspel som intervjun bygger pa. Det kan ocksa gora forskaren
mindre alert pa information som uppkommer under intervjuns gang (Ryen 2004, s. 44). Genom
att vi var medvetna om de eventuella baksidor en intervjuguide kan ge upphov till formade vi
den pa ett sa dppet och flexibel sitt som mojligt. Med detta menar vi att fragornas karaktar var
utformade pa sadant satt att intervjupersonen svar blev utforliga och ingaende. Majoriteten av
fragorna stalldes inledande med exempelvis “Kan du beskriva...”, “Hur arbetar ni med...” eller
“Beritta mer om...” i just den mening som namndes ovan, att na ingaende svar som ger en insikt
i informantens bild av empowerment och férandringsprocesser. Dock var vissa av foljdfragorna

som stélldes lite mer utav ledande karaktar, detta pa grund av att vi som tidigare namnt upplevde



en svarighet att generera svar pa vissa utav vara huvudfragor. Se bilaga tva for intervjuguidens

struktur.

3.4 Intervjutillfallet och dess svarigheter

Innan intervjun paborjade fragade vi om tillatelse att spela in intervjun for att senare kunna
transkribera och tematisera intervjuns olika delar for att underléatta vidare analys. Att spela in
intervjun kan ge upphov till att informanten blir skygg, nervos eller att denne inte k&nner att han
eller hon kan tala Gppet (Denscombe 2000, sid. 148). Att nagon av vara informanter blev
méarkbart nervés &r inget vi mérkte av, ddaremot kan det faktum att tala Gppet om
ansvarsfordelning, bemyndigande och empowerment i helhet anses vara ett kénsligt &mne att tala
om, sarskilt nar samtalen spelades in. Vi upplevde en svarighet i intervjuerna att generera svar
som anspelade pa negativa aspekter utav empowerment inom organisationsférandringar och detta
upplevde vi som ett stort hinder. Vi tror detta kan bero pa att intervjutillfallet som sadant kan ge
upphov till en osékerhet hos informanten dar denne inte kanner tillrackligt med tillit for att
forklara ingdende tankar kring personalen och dess betydelse. Detta skulle ocksa kunna forklaras
med att informanten eventuellt kanner att det inte gar i organisationens béasta att yttra sig negativt
om empowerment. Vi forstod inledande att det eventuellt var ett kansligt &mne att tala om,
varvid vi klargjorde i bérjan av intervjun att vi inte var intresserade av att beddma det aktuella
foretagets arbete med sin personal i en forandringsprocess utan istéllet var ute efter informantens
erfarenheter som professionell ledare och medarbetare. Trots detta fordndrades inte faktum att de

negativa aspekterna var i vissa fall svara att fa fram och klargora.

3.5 Urval

Vi har under arbetets gang intervjuat elva olika personer fran olika organisationer och branscher.
Urvalet baserades inledande pa att informanter alla hade en ledande position inom sina
organisationer och att de under sin tid som professionella ledare upplevt, eller lett en
forandringsprocess. Ett tredje kriterium vi anvant oss utav &r att organisationerna informanterna

verkar i1 ska vara personalintensiva. Med detta menar vi att forandringar inom dessa
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organisationer ska ha paverkat personalen pa nagot vis. Vi har i urvalet inte riktat in oss pa nagot
speciellt foretag eller liknande, utan syftet var att na personer som hade god kunskap inom
amnet. Utifran dessa kriterier har ett subjektivt urval anvants for att i basta mojliga man komma i
kontakt med ledare som har erfarenhet om &mnet. Det subjektiva urvalet bendmns som ett icke-
sannolikhetsurval dar forskaren sjalv handplockar personer utifran vad denne tror kan generera
mest relevant information (Denscombe 2000, sid. 23). Det betyder i narmre bemérkelse att man
ar intresserad av sjalva kvaliteten informanten kan ténkas ge och véljer utifran detta personer
som tros besitta den specifika kunskapen som efterfragas. Styrkan med ett subjektivt urval &r att
forskaren far maéjlighet att narma sig informanter som kan ha avgérande kunskaper for den givna
undersdkningen (Halvorsen 1992, sid 102). Genom detta har vi strategiskt valt ut
intervjupersoner som vi menar besitter kunskap om @mnet. Detta var vi dven noggranna med i
den inledande kontakten med intervjupersonerna, att sakerstalla det faktum att de har erfarenhet
och en forstaelse for uppsatsens syfte. Vi anser att vi pa ett bra satt lyckades finna informanter
med kunskap inom amnet, dock upplevde vi i vissa fall svarigheter med att fa till stand ett
intervjutillfalle. Valet utav ledare som informanter var ett problematiskt val rent urvalsmassigt da
manga angav sig vara upptagna eller inte ha tid over, i synnerhet de som gick igenom storre

forandringsprocesser nar vi kontaktade dem.

Under arbetets gang andrade vi senare urvalskriterierna da vi forstod att det skulle bringa ett djup
till uppsatsen att dven intervjua medarbetare och inte bara ledare inom amnet. Utifran vart
subjektiva urval tillfragade vi vissa av informanterna om tilltrade till andra personer som skulle
kunna hjalpa oss i var undersokning. Med detta namnt har vi aven applicerat en sa kallad
snobollseffekt som urvalsmetod, alltsd att vi har Iatit ett urval leda till ett annat. Sattet att
kombinera snobollseffekten med subjektivt urval menas vara en vanlig metod i ett sadant
sammanhang (Halvorsen 1992, sid.102). Genom att kontakta vara intervjupersoner kunde de ge
oss vidare instruktioner om medarbetare med relevanta ansvarsomraden och erfarenheter inom
samma organisation. Detta satt att arbeta underlattade var urvalsprocess, speciellt da vi tog
kontakt med stora organisationer dar det fanns flera olika férdndringsarbeten och personer att

intervjua.
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Sammanfattningsvis har urvalet genomgatt tva faser, inledande dar vi tog i kontakt med ledare
och dérefter medarbetare inom samma organisation som ledarna. Med detta ndmnt har
forskningsprocessen och i synnerhet urvalsprocessen varit, likt det Glaser och Strauss (1967)
menar en “upptécktsprocess” i den bemérkelsen att forskaren later nya urval, fragor och ledtrddar
vaxa fram under arbetets gang (Denscombe 2000, ss. 25-36). Detta gav upphov till att
urvalsprocessen tog langre tid &n vantat, men sakerstallde samtidigt en viss kvalitet i det
subjektiva urval som gjordes da vi lat nya idéer pa intervjupersoner, olika infallsvinklar och
intervjutekniker vaxa fram fortlopande under arbetet.

3.6 Informanterna

| arbetet har vi valt att anonymisera vara informanter, dels for att minska risken for nagon att
forkasta den insamlade empirin genom att kunna sammankoppla det till en viss person men dven
for att underlatta for lasaren da detta mojliggor en gruppering utav informanterna. Vi har
intervjuat personer i ledande position inom olika branscher, dér vissa har varit HR-chefer och
andra verkstéllande direktorer vilket vi har anonymiserat genom att tilldela dem namn som bdrjar
pa L. Detta i syfte att harleda lasaren till ordet ledare. Vidare har vi dven intervjuat medarbetare
dar vi tilldelar dem namn med en bérjan pa M for att aterkoppla till medarbetare. Pa detta vis
grupperar vi informanterna for att underlatta for lasaren men dven som tidigare namnt, skydda
den information vi har fatt fran intervjuerna. Se bilaga ett for en forteckning 6ver informanterna

och deras positioner.

3.7 Tolkningsprocessen

Inledande i metodavsnittet ndmnde vi att den kvalitativa metoden har hjélpt oss att tolka och
forsta olika informanters syn pa organisationsforandringar och empowerment. Att tolka
kvalitativ data menar Berg-Sgrensen (1984) i Halvorsen (1992) ar att forsta det material som
uppkommer under exempelvis en intervju och genom detta forstd det emotionella och sociala
kvaliteter som framkommer (Halvorsen 1991, sid. 132). For att underlatta tolkning och analys
har vi som tidigare ndmnt efter transkribering av intervjun sorterat och tematiserat vasentliga

delar utav dessa. Detta har underlattat senare analys da materialet har blivit mer latthanterligt och
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overskadligt. Vidare var vi dverens om att vi ansag det viktigt att vara s opartisk och neutral
som majligt i arbetsprocessen som helhet, i synnerhet i tolkning av den radata som samlades in.
Den kvalitativa datan menas vara produkten utav en tolkningsprocess som produceras
fortlopande under processen samt att forskarens identitet, varderingar och 6vertygelser spelar en
viktig roll i denna process (Denscombe 2000, sid. 244). Den tolkning och analysprocess vi har
genomgatt under arbetets gang kan alltsa till en viss grad vara paverkad utav vara egna
personligheter och vérderingar. Vi forhaller oss positivt till detta pastaende men menar ocksa att
det ar svart att pavisa eller mata hur mycket detta paverkar tolkningsprocessen. Det &r trots detta
viktigt att reflektera Gver det faktum att vara egna identiteter och varderingar i ndgon man har

paverkat tolkningsprocessen.

| detta sammanhang kan snedvridningen och objektiviteten i kvalitativ forskning diskuteras
ytterligare. Snedvridningen som uppstdr i tolkningsprocessen maste &aven appliceras pa
intervjupersonen da intervjun som sadan bygger pa dialog. Med detta namnt kan informanten i
allra hogsta grad bidra till den snedvridning som uppstar under intervjutillfallet. Det samspel som
ager rum och som i slutdandan har inflytande pa studiens resultat ar viktigt att lyfta fram (Kvale
1997, sid. 258). Harmed konstateras att snedvridningen i var tolkningsprocess samt i
informantens redogorelser ar patagliga. Den objektivitet vi stravar efter att uppna ar till viss del
diskuterbar, da objektiviteten i den kvalitativa forskningsmetoden och i synnerhet den kvalitativa

intervjun innefattar olika forestallningar

3.8 Objektivitet

Oftast kritiseras den kvalitativa intervjumetoden for att sakna objektivitet, dock ar det inte sa
enkelt. Det finns manga olika synsatt pa vad objektivitet ar och inte &r, vilket gor att en objektiv
beddmning utav intervjun som metod inte & mojlig att gora (Kvale 1997, sid. 64).
Sammanfattningsvis ar det teoretiskt mojligt att uppna en objektivitet i en kvalitativ studie
(Kvale 1997, ss. 65-67). Vi menar dock att denna méjlighet ar svar att applicera i verkligheten.
Vi forhaller oss kritiska till den objektivitet som Kvale (1997) menar i princip ar mojlig da vi i
tidigare avsnitt konstaterat att objektiviteten i forhallande till framforallt tolkningsprocessen &r

svar att uppna, da forskarens egna jag anses paverka processen.
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Dock kan objektivitet uppfattas pa olika satt. Mojligheten att uppnad en objektivitet i den
kvalitativa intervjun beror inte bara pa att man &r fri fran forskarens egna snedvridningar, men
aven den utgangspunkt forskaren har i ett kunskapsteoretiskt sammanhang. Anses informanten
finnas till i en social konstruerad varld dar den kvalitativa intervjun amnar till att forsta och tolka
denna far intervjun som metod ett mer objektivt forhallningssatt an exempelvis en kvantitativ
metod. | detta sammanhang blir intervjun i princip objektiv och far dven ett forsprang gentemot
andra metoder (Kvale 1997, ss. 65-67). Det hermeneutiska synséttet pa kunskap och var
anvandning av den kvalitativa intervjun som verktyg till att fa fram informanters varldsbilder gor
att intervjumetoden som sadan uppfyller en viss objektivitet. Detta styrker vart val av kvalitativ

metod samtidigt som vi ur denna synvinkel uppnar en objektivitet.

Efter denna genomgang kan vi konstatera att objektiviteten ar teoretiskt mojligt att uppna, men
att det inte alltid ar sa. Vi haller inte med om resonemanget kring objektivitet som en frihet fran
snedvridningar da vi i ett tidigare avsnitt konstaterade att sa inte var fallet. Utifran det andra
perspektivet forhaller vi oss till objektiviteten pa ett mer positivt satt och menar att vi lyckats
uppratthalla en objektivitet som vi anser har hjélp oss att skapa ett djup i var forskningsprocess,

sarskilt vid intervjutillfallena.

4 Analys

| analysen kommer vi forst lyfta fram centrala delar inom organisationsforandringar som vi
funnit viktiga att beakta och hur dessa forhaller sig till empowerment, detta sker under
huvudrubriken empowerments forhallande till forandringsprocessen. Vidare lyfter vi fram
medarbetarnas motstand infor forandringar och hur empowerment forhaller sig till detta under
huvudrubriken empowerments forhallande till forandringsmotstand. 1 den avslutande delen
kommer vi att presentera olika aspekter dar begreppet empowerment inte kommer till sin réatt till
den grad att vi menar att det kan komma att motverka férandringsprocessen. Har knyts uppsatsen
ihop och belyser nya men d&ven tidigare presenterade aspekter, detta under rubriken
empowerments hammande effekt. FOr att paminna lasaren harleds namn pa L i analysen till ledare

och namn pa M till medarbetare.
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4.1 Empowerments forhallande till forandringsprocessen

| detta avsnitt kommer vi presentera vilken roll empowerment egentligen har i en
forandringsprocess, men dven belysa nagra aspekter av empowerment som blir viktiga att beakta

nar empowerment anvands som ett medel till att driva forandringsprocessen framat.

4.1.1 Forandringsprocessen och dess syfte

Idag &r organisationer i standig forandring, dar férandringarna i sig kan vara bade av mindre eller
storre karaktar som exempelvis ett byte utav vardagliga rutiner till att omstrukturera en division i
en organisation (Wolvén 2000, sid. 210). Det finns manga olika syften med att férandra en
organisation. Porter (1990) beskriver detta genom konkurrensférdelar och innovation. Foretag
och organisationer oavsett marknad eller bransch anvander sig av olika strategier och det finns en
underliggande faktor i hur man applicerar och utvecklar dessa, dér den gemensamma faktorn ar
innovation. Genom att vara innovativa pa den marknad man agerar pa, arbeta aktivt med
innovativa losningar och standigt utvecklas menar han att organisationer kommer kunna skapa
konkurrensfordelar gentemot sina konkurrenter (Porter 1990, sid. 73). Lovisa styrker detta som
ett satt att arbeta med foradndringar. Hon beskriver att en av hennes organisations viktigaste
varderingar &r att det mesta ar ogjort och att det alltid finns nya smarta I6sningar att hitta. Hon
beskriver aven att organisationen lagger mycket tid och kraft pa detta, att standigt strava efter
nya I6sningar. Aven Lars stimmer in i detta och menar att branschen han verkar i, likt manga
andra ar helt beroende av att utvecklas. Genom att det har tillkommit flera olika tekniska
utvecklingar i vardagen blir organisationer tvingade att férandra sig och utveckla sitt koncept till

att mota marknaden.

Att forandra organisationer till att moéta en foranderlig omvérld &r en viktig aspekt i att féra sin
organisation framat. | detta sammanhang ar sjalva forandringsprocessen viktig att belysa. Det
finns manga olika teorier till hur forandringsprocesser ser ut och kan implementeras i
organisationer for att na framgang. Syeda Asiya Zenab Kazmi & Marja Naarananoja (2013)
beskriver nagra forandringsmodeller som visar pa de mest framstaende teoretiska standpunkterna

inom detta omrade (Kazmi & Naarananoja 2013, ss. 220-222). Det ar utifran deras genomgang
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utav exempelvis Kurt Lewins trestegsmodell, John P. Kotters attastegsmodell eller Frank
Patricks TOC modell viktigt att forsta forandringsprocessens komplexitet. Det gar att konstatera
vissa likheter mellan de teoretiska forandringsmodellerna som de lyfter fram. For det forsta har
modellerna, oavsett om de ar cykliska eller inte alltid en start- eller inledningsfas som syftar till
att grundlagga nagon form av forstaelse eller plan for processen, men ocksa ett slut. I forhallande
till detta menar Lars att forandringar som innebar storre projekt ar sallsynta och att férandringar

oftast innebér ett standigt arbete med att forbattra organisationen.

Vidare gar det aven att se utifrin Kazmi & Naarananoja (2013) genomgang att
forandringsprocessen, i synnerhet ur Kotters synvinkel i mangt och mycket syftar till hur
forandringen drivs igenom med medarbetarna i atanke. Bernard Brunes (2009) lyfter fram
Douglas McGregor (1960) och menar att det idag finns en allmén uppfattning om att
forandringsprocesser i sig inte bara forlitar sig pa kvantitativ och teknisk data for att foras framat,
utan att det ar aven den humana sidan och medarbetarna som maste beaktas (Brunes 2009, sid.
322). Inom detta perspektiv finns manga olika teorier till forandring. Det & dock
sammanfattningsvis humankapitalet och de medarbetare som finns inom organisationen som
anses vara viktiga att beakta i en forandringsprocess. Detta belyser nagra av vara informanter
som viktigt. Lars beskriver medarbetarna som en central aspekt i en fordndringsprocess och
menar att det i grund och botten medarbetarna som maste géra jobbet. Aven Marten belyser
medarbetarna som viktig for processen och menar att “medarbetarna dr kraften” och att en ledare
kommer uppleva det som svart om denna inte lyckas fa med sig dem i processen. For att lyckas
med att implementera forandringsprocesser blir det alltsa viktigt att beakta medarbetarna i
processen och inte bara utifran ledningens perspektiv kalkylera och bedéma den strategiska
betydelsen. Cynthia Wittig (2012) beskriver medarbetarna som en central del i att fa genomslag i
forandringsinitiativ och menar att det ar framst deras reaktioner till férandringen som maste

forstas och hanteras for att processen ska na sitt mal (Wittig 2012, sid. 27).

Sammanfattningsvis ar det viktigt att kunna forandra for att méta sin féranderliga marknad och
omvarld och genom detta skapa konkurrensfordelar. Det gar att konstatera att ett standigt
utvecklingsarbete belyses som en central del i dagens foretagande och att det anses vara en viktig

del i att nd organisatorisk framgang vilket styrks av var insamlade empiri. Men att forandra

16



innebar inte bara strategiska beslut och finansiella mal, det ar av storsta vikt att beakta
medarbetarna i forandringsprocessen for att driva den framat. Det &r i och med detta som vi
konstaterar att forandringsprocesser ar beroende av medarbetarna till den grad att det inte gar att
genomféra processen utan medarbetarna i atanke. | detta ar det intressant att studera

empowerments roll som ett medel till att driva forandringsprocesser framat.

4.1.2 Empowerment och dess syfte

Att arbeta med empowerment i organisationer och foretag har lange varit en central del i det
dagliga arbetet. Aven i en forandringsprocess har empowerment uppmarksammats som ett
positivt satt att arbeta med férandringar och medarbetare. John M. Andre (2013) beskriver att det
vanligtvis ar naturligt att ledare och chefer med storre forstaelse for visioner och strategier tar
beslut som ror organisationer. Detta satt att arbeta och se pa forandringsprocesser misslyckas
med att ta del av vissa fordelar som kan uppnas genom ett stérre involveringsarbete gentemot
medarbetare. De medarbetare som dagligen arbetar med processen som ska fordndras menar
Andre (2013) har storst forstaelse for alla delar av processen och att exkludera personalen kan
komma att missgynna forandringsprocessen da personalens kompetens blir forbisedd. Genom att
anvanda empowerment och bemyndiga sina medarbetare att ta beslut kommer organisationer i
forandring fa fordelen att fler personer forstar och arbetar med férandringen samt att medarbetare
kan bidra med kompetens som kommer att gynna forandringsarbetet (Andre 2013, ss. 2-3). Aven
Graham Yemm (2007) presenterar involvering och delaktighet som tva viktiga aspekter att ta i
beaktning under en forandringsprocess. Genom att involvera medarbetare i férandringsprocessen
kommer de stalla sig mer positiva till forandringen samtidigt som de ar mer benagna att forsta de
forandringar som ska utforas (Yemm 2007, sid 41). Empowerment i denna kontext lyfts fram
som ett forhallningssatt som menar att medarbetarna maste goras delaktiga i

forandringsprocessen. Denna delaktighet som identifierats, gar aven att fordjupa.

Centralt inom empowerment &r det som Yang & Choi (2008) och Biron & Bamberger (2010) tar
upp Conger & Kanungos (1988) forskning. De skriver om den sa kallade strukturella formen av
empowerment som tar i ansprak faktorer som att medarbetarna har tillgang till relevanta resurser
eller att ledare goér dem delaktiga i beslutsfattande (Yang & Choi 2008, sid.290; Biron &
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Bamberger 2010, ss. 164-165). Aven Lashley (2001) belyser den strukturella synen pa
empowerment och lyfter fram, likt tidigare ndmnt en delaktighet hos medarbetarna att dela med
sig av information och feedback samt ett okat ansvarstagande i beslutsfattande som centralt i

sammanhanget (Lashley 2001, sid .56).

Att arbeta nara personalen och ta del av deras kompetenser beskriver Lisa som ett sétt att arbeta i
en forandringsprocess. Genom olika dialogmoten fick Lisas organisation en inblick i hur olika
avdelningar sag pa den forandringsprocess som skulle genomforas och fick samtidigt ta del av
vad medarbetare tyckte och tankte kring den forandring som skulle genomféras. Moétena var
ocksa ett medel for Lisa och hennes ledning att kommunicera ut till medarbetarna och forklara
vad som skedde under forandringen men ocksa att svara pa eventuella fragor. Att arbeta med
empowerment i en fordndringsprocess poangterades dven av Lukas som en viktig del i processen.
Att ta del av medarbetarens kompetenser och hitta olika sorters ansvarsomraden for dem under
forandringsarbetet ansag han vara en nyckel till framgang och &ven vad som gick mest positivt
under forandringen. Mats anser att det egna ansvaret och friheten i det dagliga arbetet som viktigt
for att trivas pa sin arbetsplats och beskriver att organisationen han arbetar for ar decentraliserad
och att beslutsfattandet i det dagliga arbetet ar valdigt stort. Samtidigt belyser Mats en annan
aspekt och menar att delaktigheten och ansvarstagandet ser annorlunda ut i en
forandringsprocess. Han menar att kontorsledningen ar de som fastslar beslut i forandringar och
att de inte inkluderar medarbetarna i beslut om forandringar till en sadan grad att han anser att
han har ett ansvar i beslutsfattandet. Detta anser han dock vara forstaligt da férandringsprocesser
ar komplexa samtidigt som organisationen ar sa pass stor att det kan vara svar att inkludera alla

medarbetare i beslut rérande forandringar.

Med detta namnt belyser bade Lisa och Lukas den strukturella formen utav empowerment som
en viktig del i att driva sin forandringsprocess framat. Genom Lisas dialogmoten gavs
tillfallighet till att kommunicera forédndringens betydelse och héndelseférlopp samtidigt som
medarbetarna gjordes delaktiga. Samtidigt belyste Mats att de inte var direkt involverade i
forandringsprocessen men att det var forstaligt da det var svart att inkludera alla i processen.
Med detta namnt kan den strukturella formen av empowerment anses vara ett sorts hjalpmedel

till att driva forandringsprocesser framat samtidigt som det inte, ur Mats synpunkt alltid

18



anvandes. Detta satt att exkludera medarbetare i processen kan da ses som ett negativt satt att
arbeta med forandringsprocesser da ledningen inte lyckas att ta del av personalens kompetenser i
exempelvis beslutsfattande. Vi har sammanfattningsvis i detta avsnitt belyst de styrkor den
strukturella formen av empowerment har i en fordndringsprocess och aven beskrivit hur detta
sker, men ocksa att det inte utnyttjas i exempelvis Mats organisation. Det blir i denna kontext
intressant att forsta de forutsattningar som ligger till grund for att kunna arbeta med den

strukturella formen av empowerment i en organisationsforandring.

4.1.3 Forutsattningar for empowerment

Att forsta och anvanda empowerment genom delaktighet ar konstaterat vara en viktig del i att
fora forandringsprocesser framat. Men for att forsta empowerment pa ett djupare plan ar det
viktigt att lyfta fram det i ett storre perspektiv. | forhallande till féregaende avsnitt var den
strukturella formen utav empowerment viktig, dér ledare exempelvis gor medarbetare delaktiga i
beslutsfattande for att fora forandringsprocessen framat. | detta sammanhang &r det viktigt att
forsta vad som ligger till grund for viljan till delaktigheten som benamndes som viktig. Scott
Seibert et al. (2004) gor distinktionen mellan ett makro- och mikro perspektiv pd empowerment,
dar makro syftar till det allmanna klimat som rader inom en organisation. Detta klimat bendamns
sammanfattat som medarbetarnas delade uppfattningar om ledningsstrukturer, policys och
metoder i forhallande till empowerment. | narmre bemarkelse syftar klimatet framst pa delning
utav information och den sjalvstandighet medarbetare upplever i sitt arbete. Klimatbegreppet
fangar den mening medarbetare tillskriver de allméanna organisatoriska tillvagagangssatten och
blir viktigt att beakta da det & medarbetarnas egna uppfattningar som skapar och driver deras
attityder och beteenden (Seibert et al. 2004, ss. 333-334)

Makroperspektivet och klimatbegreppet har en viss koppling till det strukturella
empowermentbegreppet, men lyfts i detta sammanhang fram som inte bara en metod till
empowerment men dven ett satt att forklara de forutsdttningar som kan skapa ett gott
empowermentarbete. Det makroperspektiv och klimat som bendmns som viktigt att beakta ar
aven nagot som lyfts fram som viktigt av nagra informanter. Maja namner att det ar hogt i tak pa

hennes arbetsplats och att ingen kommer séga till dem hur de ska arbeta, utan att det géaller att
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sjalvstandigt ta tag i uppgifter och problem. Hon lyfter &ven fram kollegorna som viktiga och
menar att det har hjélpt otroligt mycket att ha goda medarbetare vid sin sida i den
forandringsprocess som fortgick. Utifran Majas perspektiv star det klart att ansvarstagandet och
delaktigheten var sjalvklart for henne, samtidigt som det pa ett effektivt satt utifran ledningens
synvinkel anvandes till att driva forandringen framat. Aven Maria lyfter fram det allmanna
klimatet som viktigt och belyser det egna ansvaret och svangrummet i det dagliga arbetet som
nagot hon vardesatter hogt. Det blir dven intressant att se till det Mats namner och som vi lyfte
fram i tidigare avsnitt. | detta kan det konstateras utifran ett makroperspektiv att Mats och hans
kollegor i det dagliga arbetet hade mycket eget ansvar dver sin egen arbetssituation, men att detta
inte var nagot som utnyttjades utav ledningen da Mats inte ansag att han eller hans kollegor inte

blev sarskilt delaktiga under forandringsprocesser i allméanhet.

Det blir i en forandringskontext intressant att se till det organisatoriska klimat som rader. Att
innan en forandring paborjas dar en delaktighet anses vara viktig, blir det minst lika centralt att
ha en forstaelse for delaktigheten, ansvarstagandet och sjalvstandigheten innan
forandringsprocessens start. Det framkommer att nagra av vara informanter bade anser och
vardesatter det egna svangrummet som nagot viktigt, samtidigt som ledningen inte alltid kan
antas applicera detta allméanna klimat pa forandringsprocessen. Det organisatoriska klimatet blir
en viktig del i att skapa forutsattningar for empowerment och fora férandringen framat, samtidigt
som den i detta problematiseras och inte antas anvéandas till fullo.

4.1.4 Planering - den kritiska fasen

Att forutsattningarna ar viktigt, men ocksa kan forstas pa olika satt konstaterades i tidigare
avsnitt. | denna kontext vill vi &ven lyfta fram den planering som kravs for att en
forandringsprocess ska kunna na sitt mal. Kotter (2012) beskriver att organisationsforandringar
ar en komplex process som kraver mycket aktivt arbete, planering och reflektion. Hur chefer och
ledare hanterar forandringar blir ytterst relevant da avsaknaden utav kompetenta ledare kan
forandringsprocesser tendera till att misslyckas eller ge negativa resultat. Ett gott ledarskap
genom motivation och kommunikation dr en av de viktigaste faktorerna till att organisationer

lyckas med féréandringar. Genom ett fungerande ledningsarbete som préglas av engagemang och

20



delaktighet kommer personalen och de som &r delaktiga i processen enklare kunna omfamna
forandringen (Kotter 2012, ss. 32-33). Men for att skapa en forutsattning for medarbetarna att
kunna involvera sig och vara delaktiga till att driva forandringen framat ar en forstaelse for
visionen och den strategiska betydelsen for forandringen viktig. Vision och strategi har tre syften
i en forandringsprocess. Det forsta ar att konkret beskriva och forklara vad den nya strategin
kommer att leda till samt vad som ar syftet med den. Det andra ar att den motiverar anstéllda och
medarbetare att arbeta samt ta beslut som kan vara negativa till en borjan. Det tredje och sista ar
att det underlattar koordinationen av medarbetare samt de uppgifter som utfors under
forandringen. Att specificera vilken inriktning férandringen kommer att ha blir ytterligare
relevant da det underlattar for medarbetare genom att det minskar forvirring och oro som kan
uppkomma under férandringen. Genom att ledning kontinuerligt arbetar med att visa pa visionen
och den strategiska betydelsen menas det komma att underlatta forandringsprocessen (Kotter
2012, sid. 70)

Forstaelsen hos medarbetarna for forandringens betydelse styrks dven av vara intervjupersoner.
Lennart beskriver att det inte gar att genomfora en forandring utan att kunna besvara fragorna
“vad?” och “varfor?”. Han belyser vikten av att kunna besvara dessa grundlaggande fragor och
aven belysa nyttan med forandringen som ett steg i att forsta forandringen och med detta ocksa
kunna forklara nyttan for medarbetarna och gora dem delaktiga. Dock har direktiv fran ledningen
i foréandringsprocesser dven belysts som problematiskt. Lennart beskriver ledningens roll i
forandringsprocessen och menar att det ar deras uppgift att utarbeta en strategi och &ven gora
medarbetare delaktiga i forandringsprocessen. Han beskriver dven nyttan som central i en
organisationsforandring och att det &ven &r ett av de vanligaste problemen i en
forandringsprocess. Det blir med detta viktigt for organisationer att formedla visionen med
forandringen samt den strategiska betydelsen eller nyttan till sina medarbetare, for att lattare
kunna som det namndes tidigare koordinera och motivera sina medarbetare men ocksa skapa en
sakerhet i den ovissa miljo som en forandringsprocess kan ge upphov till. Det ar utifran
empowerment som Andre (2013) ocksa menar en forutsattning for att medarbetarna ska kunna

vara delaktiga och bidra med sin kompetens till férandringsprocessen.

21



Samtidigt som forandringsprocesser kraver en tydlig vision &r det strukturella arbetet dven det
lika viktigt for att genomféra en lyckad forandring, detta genom att exempelvis skapa
systematiska planer och strategier for resurser, logistik och utbildning (Carnall 2003, ss. 225-
226). Det strukturella arbetet har visat sig vara en central del i vad vissa av informanterna har lyft
fram. Det ar i narmre bemaérkelse planeringen infor forandringen som anses ha en betydande del
for hur utfallet kommer att bli. Brenda Whittaker (1999) beskriver att ett vanligt misstag i att nya
projekt misslyckas ar att de inte planeras tillrackligt val. Nar nya projekt lanseras ar det viktigt
att de ar valplanerade och att de analyseras utifran flera olika perspektiv dar olika aspekter tas
upp, men aven de risker som kommer med det nya projektet (Whittaker 1999, sid. 23). Lovisa
beskriver att forarbetet ar viktigt for att en férandring ska fa genomslag bland medarbetare och
mellanchefer, speciellt om forandringen initieras centralt fran hogsta ledningen. Genom ett val
utfort forarbete menar hon att det kommer underlatta processen och oka forstaelsen till varfor
forandringen genomfors. Aven Lars stammer in pd vikten av forarbetet och belyser vikten av ett
val utfort forarbete for att forandringsprocessen ska accepteras samt fortgd pa ett effektivt satt.
Det &r i detta sammanhang viktigt att i planeringsfasen sla fast en forstaelse hos medarbetarna
om foérandringens syfte, vilket dven detta kan forstds som en forutsattning for att anvanda

empowerment och bemyndiga sina medarbetare.

Det konstaterades i inledningen att empowerment anses vara en viktig aspekt i att driva
forandringsprocesser framat och vi har harmed faststallt att det behdvs en tydlig vision och en
forstaelse for den strategiska betydelsen for att medarbetare ska kunna bli involverade och mer
delaktiga i forandringsprocessen. Att formedla vikten utav forandringen och att fastsla en
forstaelse hos medarbetarna kan ocksa forstas som inte bara ett sétt att skapa ratt forutsattningar
for empowerment, utan ocksa anses vara en del utav empowerment i sig da delaktigheten i detta
sammanhang star i centrum. Utifran det makroperspektiv som namndes i tidigare avsnitt blir det
viktigt, men ocksa problematiskt att formedla forandringens nytta. Finns inte ett konsensus i
organisationen dar delaktighet och ansvarstagande anses vara normen, blir det svart att fa
genomslag i sjalva planeringsfasen och informationsdelningen da medarbetare inte i grund och
botten ar mottagliga for detta. Detta skulle kunna téankas bli ett omrade dar organisationer kan

mota ett visst motstand och dar forandringsprocessen i sig blir svar att genomféra. Detta genom
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att processen bromsas upp eller att den tar inriktning som skiljer sig fran planeringsarbetet da den

utfors av medarbetare som inte har varit mottagliga eller delar visionen for processen.

4.2. Empowerments forhallande till forandringsmotstand

| detta avsnitt belyser vi medarbetarnas oro och osakerhet som oftast uppstar i en
forandringsprocess. Vi kommer i detta avsnitt beskriva hur empowerment som delaktighet kan
komma att hjalpa organisationer att hantera detta motstand men &aven belysa svarigheterna med
att utfora detta. Vi kommer &ven presentera hur medarbetare kan komma att hantera forandringar
olika och vilka svarigheter detta kan leda till.

4.2.1 Medarbetarnas motstand och tillgangen till resurser

| och med att det tidigare konstaterades att medarbetarna var en stor del i att driva
forandringsprocesser framat, blir det dven av intresse att se till det motstand som kan uppsta och
hur empowerment kan forstas som ett satt att minska detta. Robbins i Wolvén (2000) beskriver
de vanligaste individuella hindrena i en forédndringsprocess och menar att medarbetare ofta
kénner en viss sakerhet med att arbeta med liknande eller samma uppgifter i sitt arbete och att
det i detta kan skapas en osakerhet infor nya arbetsuppgifter. Detta ar starkt sammankopplat med
fruktan infor det oké&nda, dar medarbetare tenderar att bli osdkra om de inte vet hur férandringen
kommer att te sig i framtiden eller vad den kommer att leda till vilket i sig kan komma att ge
upphov till ett visst motstand. Ett motstand fran medarbetare bidrar negativt till forandringen i
form av det forhalar utvecklingen och skapar konflikter. Motstandet som skapas beror pa nagra
olika aspekter men handlar sammanfattningsvis om att medarbetare kanner minskad
trygghetskansla och att de darigenom motsétter sig forandringar (Wolvén 2000, sid. 120). Aven
Kotter (2012) belyser medarbetarnas motstand i forandringsprocesser och menar, likt Robbins i
Wolvén (2000) att manniskor ar mer benéagna att arbeta som de alltid gjort och kan ha svart att
genomfora forandringar, speciellt om de inte forstar betydelsen. Kotter (2012) menar ocksa att
det ar ett vanligt misstag att foretag inte lyckas kommunicera vikten utav férandringen och att

det i detta skapar en problematik att fora forandringsprocessen framat. Att formedla en kansla av
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sékerhet och kunna motivera hur viktig férandringen ar menas vara en central del i att minska

oron hos sina medarbetare (Kotter 2012, ss. 3-5).

Personalens motstand och oro har varit centralt i flera av de intervjuer som har utforts under
arbetets gang. Lisa beskriver att det alltid finns en oro innan saker och ting har landat i en
forandringsprocess och att du kommer mota motstand i forandringsprocesser. Lovisa beskriver
utifrdn erfarenheter med forandringar vilka vanedjur vi manniskor &r och anser att de flesta
manniskor kanner att det som hande igar borde handa idag ocksa. Vidare beskriver Marten att
forandringar anses vara okanda och att medarbetare inledande oftast upplever en negativ kansla i
och med detta. Aven Lars stimmer in ndr han berattar om forandringsarbete och belyser att en
forstaelse for nyttan med forandringen samt vikten av att formedla den &r viktigt. Han beskriver
att man maste arbeta mycket med individerna i organisationen och fa dem att kanna att den
forandringen man utfor befinner sig i linje med organisationens basta och att medarbetarna kan

forsta resonemanget bakom férandringen.

Med detta namnt lyfts kommunikationen, forstaelsen for nyttan och den strategiska betydelsen
fram som viktigt i att minska medarbetarnas oro infor férandringen, vilket i sig kan forstds som
en viss form utav delaktighet utifrin medarbetarnas perspektiv. For att minska denna oro i
forandringsprocesser beskriver Wolvén (2000) att organisationer maste involvera medarbetarna i
diskussioner eller i beslutsfattandet av vissa delar utav fordndringar. Detta sétt att arbeta belyses
som den mest effektiva strategin att arbeta med motstand under en forandringsprocess (Wolvén
2000, sid. 222). | detta blir, likt Wolvén menar (2000) den strukturella formen utav
empowerment dar en delaktighet och tillgang till relevanta resurser central for att dverkomma
den oro och osakert som forandringsprocessen kan ge upphov till. Men i detta uppstar dven en
problematik. Det blir svart att minska oron hos sina medarbetare genom en férmedling utav
nyttan och den strategiska betydelsen om det allmé&nna klimatet om exempelvis ansvarstagande
ar franvarande. | narmre bemarkelse uppstar det i denna kontext ett spanningsforhallande som i
viss man identifierades tidigare, men som blir an mer tydligt i arbetet med empowerment som ett

medel till att forhindra motstand.
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4.2.2 Medarbetarnas individuella skillnader

Vi har i tidigare avsnitt beskrivit hur motstand i en forandringsprocess kan skapas och att det blir
problematiskt att forhindra oron genom att gdra medarbetarna delaktiga och tilldela dem
relevanta resurser om det allmanna klimatet inte foresprakar exempelvis ett deltagande.
Samtidigt som klimatet och tillgangen till relevanta resurser ar det viktig, ar det ocksa centralt att
lyfta fram och forsta att medarbetare kanner olika infor forandringar. Detta kan bero pa att det
inte finns en forstaelse for forandringen eller att det inte givits relevant information eller resurser
till att forstd forandringen. Lashley (2001) beskriver en problematik med empowerment och
namner att empowermentinitiativ kommer att upplevas olika av olika individer. En medarbetare
kan uppfatta empowerment som en positiv utveckling till deras egen arbetssituation dar de
upplever en personlig utveckling i att exempelvis bli delaktiga. Andra medarbetare kan istéllet
uppleva empowermentinitiativ som en 6kad arbetsbérda som de inte dnskar inneha (Lashley
2001, sid. 29). Detta ar starkt forknippat med den psykologiska formen utav empowerment.
Biron & Bamberger (2010) tar upp Thomas & Velthouse (1990) syn pa den psykologiska
empowermentaspekten och menar att medarbetare upplever k&nslor som meningsfullhet,

kompetens och sjalvbestimmanderétt olika (Biron & Bamberger 2010, sid. 164).

Manga av vara informanter menar att det varierar hur man stéller sig mot férandringar och att det
ar ytterst personligt. Dock har oro varit en aterkommande aspekt i vara intervjuer.

Lena belyste oro och rddsla i en forandring. Delvis en rdadsla om det skulle vara en negativ
forandring i den man att medarbetare skulle vara radda eller oroliga for att forlora jobbet, men
aven en radsla for byte av arbetsposition eller arbetsuppgifter. Denna radsla menar hon ar vanligt
forekommande i fordndringar och att det krdvs mycket arbete och en bra dialog med medarbetare
for att underlatta detta. Samtidigt belyser Mats att det &r extremt individuellt hur man kanner
infor forandringar och han tror att det beror pa vilken personlighet man har. Han gav exempel pa
medarbetare som genast satte sig pa tvaren nar en forandring initierades i organisationen medan
andra direkt kopplar till det positiva och ser mojligheterna med forandringen. Det blir i detta
viktigt att lyfta fram den psykologiska aspekten utav empowerment.
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Att vara informanter belyser forandringar som individuellt och att majoriteten av dem uppfattar
forandringar olika anser vi ar intressant att beakta, tillsammans med Lashleys (2001) teori om att
medarbetare svarar olika pa empowerment. Att medarbetare hanterar forandringar pa olika satt
och aven upplever forandringar pa olika satt menar vi att det dven har kan skapas problem i
forandringsprocessen. Nar oro har identifierats som en stor del av forandringsprocessen ar det da
viktigt att ha detta i beaktning nar man delegerar ut ansvar och gér medarbetare delaktiga i en
forandringsprocess. Detta med grund i att oro ofta férekommer, att forandringar upplevs olika
och dven att medarbetare upplever empowerment pa olika satt. | och med detta sa
problematiserar vi empowerment som ett satt att Gverkomma det motstand som medarbetarna
kan ge upphov till. Det &r i denna kontext inte sjalvklart att tilldela medarbetarna relevanta
resurser om det allméanna foretagsklimatet om delaktighet och ansvarstagande inte &r nérvarande,
samtidigt som forandringsprocesser alltjamt skapar oro hos medarbetarna men aven upplevs pa
olika sétt av medarbetarna. Det blir av vikt i detta att se till de individuella skillnaderna da dven
empowerment genom delaktighet inte alltid upplevs pa ett positivt sétt, dd medarbetare kan finna

att det exempelvis innebér en 6kad arbetsborda.

4.3 Empowerments hdmmande effekt

| denna del av uppsatsen kommer vi att presentera olika aspekter déar empowerment kan komma
att tydligt motverka en forandringsprocess. Dessa tar avstamp i tidigare presenterad analys dar vi
har belyst vilken roll empowerment har i en férandringsprocess men dven dér vi presenterat vissa

aspekter som kan komma att bli problematiska.

4.3.1 Genom delaktighet

Det ar utifran tidigare avsnitt viktigt att forsta det personliga i en forandringsprocess och att alla
medarbetare i organisationer k&nner olika infor fordndring och daven infor hur de stéller sig till
den. Det &r i ndrmre bemarkelse den involvering och delaktighet som lyftes fram som ett av de
framsta satten att arbeta med empowerment i en férandringsprocess som kan ge upphov till en
problematik. Empowerment som ett verktyg tar upp manga olika tillvadgagangssétt. Ett av de som

lyfts fram som centralt i tidigare avsnitt har varit den strukturella formen dér medarbetare gors
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delaktiga i exempelvis beslutsfattande. | detta sammanhang ar det viktigt att forsta att
empowerment i huvudsak innebar en forflyttning utav befogenheter och makt. Oavsett vilken
praktisk form utav empowerment som anvénds anses forflyttningen utav befogenheter och
ansvarsfordelning vara en kdrna i empowerment (Lashley 2001, sid. 160).

Det &r i detta intressant att se till hur delaktigheten kan komma att hamma foéréndringsprocessen.
Lovisa namner att hon i forandringsprocessen utsdg vissa medarbetare till att utbilda sina
kollegor i ett nytt system som infordes, dar det blev tydligt i den fordelningen att en av
medarbetarna blev véldigt orolig och angslig 6ver det utékade ansvaret som kom med att utbilda
sina kollegor. Lovisa belyser detta som att hon tydligt valde fel person for uppgiften och att
denna forandringsprocess var en av nagra som inte gick som den skulle. | detta sammanhang kan
den delaktighet och forflyttning utav befogenheter som i tidigare avsnitt konstaterats vara ett bra
sétt att arbeta med empowerment problematiseras. Maria forklarar att hon tror att férandringar
som innebér en dkad arbetsbelastning som svarare att genomfora. Denna arbetsbelastning skulle
kunna forklaras genom det utékade ansvar som medarbetare eventuellt upplever. Aven Lennart
forklarade vikten av att vélja ratt sorts medarbetare som ska driva forandringen framat som en
central del i att nd framgang i processen. Han menar att ett vanligt fel ledare ofta gor i
forandringsprocesser ar att lagga for mycket energi pd de medarbetare som star sig negativa till
forandringen, vilket menas ge upphov till att férandringen blir svarare att féra framat. Vidare
belyser Maja att har férandringsprocessen inte inneburit ett paslag utav ansvar eller befogenheter
da hon upplever sitt eget ansvar som stort redan utanfor forandringsprocessen, i det vardagliga

arbetet.

Det &r i denna kontext dar empowerment konstateras vara en forflyttning utav befogenheter som
det sammanfattningsvis blir viktigt att vélja réatt sorts medarbetare for att driva
forandringsprocessen mot dess mal. | narmre bemarkelse kan detta forstas som ett selektivt satt
att arbeta med empowerment som Biron & Bamberger (2010) lyfter fram. | denna kontext menar
de att ett delegerande utav ansvar inte sker pa en bred basis till medarbetarna som helhet, utan
istéllet selektivt delas ut till de medarbetare som &r villiga och kapabla till att hantera ansvaret.
Med detta frangar organisationer problematiken med att delegera ut ansvar till de som kanner sig
obekvama med att ta till sig det (Biron & Bamberger 2010, ss. 169-170). Den forflyttning av
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befogenheter som antas uppsta kan ocksa, likt férandringsprocessen i sig skapa en sorts oro hos
medarbetarna dér de inte kanner sig bekvama att bli delaktiga till en sadan grad att det innebér ett

utdkat ansvarstagande.

Aterférenat med det som tidigare namndes var en del i det strukturella empowermentarbetet, att
det &ar viktigt att férmedla fordndringens nytta och strategiska betydelse blir det i denna
bemarkelse viktigt att kartldagga vilka medarbetare som &r bast lampade att ta ansvar for
forandringsprocessen. |1 och med detta kan en delaktighet och ett utdkat ansvarstagande ge
upphov till att forandringsprocessen tar skada, da de befogenheter som delas ut inte utnyttjas pa

ratt satt samtidigt som de i sig kan ge upphov till en viss oro.

4.3.2 Genom att inte forsta nyttan

Vidare vill vi beskriva planeringsfasen som vi tidigare i uppsatsen beskrev som den kritiska
fasen. Vi presenterade har vikten av tydliga visioner och férstaelsen for férandringens nytta och
strategiska betydelse som centralt for att Overhuvudtaget kunna involvera medarbetarna i
forandringsprocessen. Detta identifierades dven som en av forutsattningar och ett medel i sig for
att bemyndiga medarbetare i sjalva forandringen. Da en forstaelse utav forandingens nytta och
strategiska betydelse dar viktigt, blir det centralt att diskutera medarbetarnas individuella
forstaelse for detta och hur det i detta sammanhang kan komma att motverka

forandringsprocessen.

Hur medarbetare forstar visionerna bakom en férandring pa ett individuellt satt och vad det kan
bero pa blir i detta aktuellt att beakta. David A. Mack et al. (1998) beskriver att
organisationsforandringar kan forstas som en unik process i den meningen att det existerar en
omsesidig relation mellan medarbetare och forandringen i sig. Genom att férdndringen direkt
paverkar medarbetarens dagliga arbete och arbetsrutiner samtidigt som dennes sitt att forhalla
sig till forandringen dven paverkar forandringen i sig. Om medarbetare och ledning har olika
synvinkel pa forandringar kan det uppsta svarigheter, i synnerhet om det pagar flera forandringar
samtidigt i organisationen (Mack et al. 1998, sid 220). Detta 6msesidiga samspel som uppstar

mellan medarbetare och process ar en viktig faktor att beakta nar empowerment anvands som ett

28



medel till att driva forandringsprocessen framat. Detta &ar starkt forknippat med den
grundlaggande forstaelsen av nyttan, som nagra utav vara informanter har lyft fram. Moa menar
att forstaelsen for nyttan och de bakomliggande faktorerna till férandringen gor det enklare att ta
till sig forandringen, men &ven forstd hur forandringen i sig kommer att paverka
arbetssituationen. Hon beskriver dven att det ar viktigt att veta vad hon har att vinna pa
forandringen. Aven Maria beskriver forstaelsen for nyttan som central i en forandringsprocess.
Om man som medarbetare inte forstar nyttan anser hon att man inte ar sarskilt benagen att
genomfora den pa ett bra satt. Da bade Moa och Maria belyser forstaelsen, blir det i denna
kontext som Mack et al. (1998) menar viktigt att beakta det faktum att det kan uppsta
individuella skillnader i hur medarbetare forstar nyttan och betydelsen for forandringen som det

var tankt i planeringsfasen.

De individuella uppfattningarna om forstaelsen for nyttan kan dven forklaras med det hierarkiska
avstand som kan finnas mellan ledare och medarbetare. Avstandet menar Sharon N. Hill et al.
(2012) kan paverka hur medarbetarna uppfattar ledningens kommunikation utav forandringens
betydelse och hur det genom detta aven paverkar medarbetarnas vilja till att engagera sig (Hill et
al. 2012, sid. 763).

Vi har i detta sammanhang identifierat vissa skillnader i hur ledare och medarbetare uppfattar
forandringens betydelsen om beslut fastslas av hogsta ledningen, eller lokalt av dem sjalva pa
deras avdelning eller kontor. Lovisa beskriver férandringar som initieras centralt som svarare da
man ar langre ifran beslutet och det kan bli svarare att motivera forandringen till skillnad fran om
beslutet hade tagits lokalt. Samtidigt belyser hon inte detta som en stor problematik da man som
ledare i en forandring kan kommunicera med ledning om varfor forandringen gors. Hon belyser
dock detta som en svar aspekt, att na ut till alla och fa dem att kdnna sig trygga i varfor
forandringen genomfors. Aven Maria ansdg att kommunikationen var en av de viktigaste
aspekterna i en forandringsprocess. Nar kommunikationen fran ledning och chefer gick bra till
var det enklare att forsta processen och dven nyttan med forandringen. Samtidigt belyser Lukas
forandringar som initieras centralt som enklare att genomféra da man enklare far gensvar utifran
“vad?” och “varfor?” i och med att det finns en vélgrundad och genomarbetad strategi bakom

forandringen som ledningen utformat. Maja som medarbetare beskriver att hon har fatt varit med

29



och skapa visioner for sin avdelning och att hon ser positivt till detta. Om visioner hade kommit
centralt fran hennes ledning, trodde hon att det skulle forsvara hennes arbete. Detta da hon ansag
att det viktigt for henne att vara med och paverka sin egen arbetssituation. Hon belyser dven
nyttan i forandringar och att det ar viktigt att borja i det stora och inte det lilla. Maria beskriver
att forstaelsen for nyttan som central i en forandringsprocess. Hon menar aven att forandringar
som initieras centralt ar enklare att arbeta med da det egentligen inte finns nagot val huruvida

man maste ta sig an dem eller inte.

Utifran empirin blir det tydligt att det finns vissa skillnader i hur man uppfattar
kommunikationen av forandingen. Vi menar att dessa skillnader skulle kunna bero pa det avstand
medarbetare och ledare har till varandra, men aven det avstand som ledare har till sin hogsta
chef. Detta hierarkiska avstand som Hill et al. (2012) menar kan ge upphov till skillnader i hur
personer uppfattar nyttan och det som Mack et al. (1998) lyfter fram som viktigt att beakta
menar vi dven skulle kunna forstas med det som Lennart belyser. Lennart beskriver narheten till
forandringsprocessen och hur medarbetare samt chefer forhaller sig till denna. Han belyser
forandringsbenagenheten och att detta & beroende pa var ledning, chefer och medarbetare
befinner sig i forandringsprocessen. Genom att tidigt och kontinuerligt involvera alla led i
organisationer i forandringsprocessen &r det enklare att delegera ansvar. Samtidigt kan
handlingsplaner och forandringsstrategier bli mindre effektiva om man delegerar ut ansvar till
chefer och medarbetare som inte ar i fas med ledningen i en forandringsprocess. Ledningen har
da utvecklat handlingsplaner som &r antagna att stamma Gverens med den fas de anser
medarbetarna befinner sig i, vilket inte ar en sjalvklarhet att de &r. Om medarbetare och chefer
inte ar i fas med ledningen kan det uppsta problem i processen da ledningen har utvecklat
handlingsplaner for personer i organisationer som antingen inte forstar eller tidsmassigt inte ar

benéagna att forsta nyttan av forandringen.

Att problem i forandringsprocessen kan skapas beskriver Lennart som en process, dar olika
medarbetare och ledare star olika infor forandringen. Att kunna forsta forandringens nytta
belyses som viktigt utav de ledare och medarbetare vi har intervjuat. Detta kombinerat med
presenterad empiri i tidigare avsnitt om att alla manniskor star olika infor forandringar och att det

ansags vara hogst personligt menar vi att Mack et al. (1998) satt att se pa medarbetares
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forhallande till forandringar som viktigt och valgrundat. Detta forhallande till processen menar vi
kan skapa ett hinder for forandringen kombinerat med det hierarkiska avstand som presenterades
ovan. Da relationen mellan forandring och medarbetare beskrivs som unik och speciell kan det
uppsta hinder om medarbetare ges mojlighet att ta beslut om de eventuellt inte forstar varfor

forandringen utfors eller star infor en forandring som kan komma att paverka dem.

Da oro har varit en sadan stor och central del av vara intervjuer samtidigt som den planerande
fasen har setts som viktig menar vi att det maste finnas en forstaelse for detta fran ledning och
organisation. Om detta inte tas i beaktning kan empowerment komma att motverka eller
forhindra en organisationsfordndring genom att beslut tas av medarbetare som inte har full
forstaelse for processen. Aven om ett val fungerande bemyndigande har utforts och &r en central
del av organisationers arbete kan det komma att skada forandringsprocessen om medarbetare
eller ledare inte forstar eller stiller sig annorlunda till den bakomliggande nyttan och

strategierna.

4.3.3 Genom forlust eller fordelning av kontroll

Det ar utifran tidigare diskussion i detta avsnitt intressant att forstd problematiken med
ansvarsférdelningen och hur det forhaller sig till kontroll 6ver forandringsprocessen.

Mills & Ungson (2003) lyfter fram Evans (1975) & Williamsons (1967) satt att se pa
empowerment. Om organisationer arbetar med den strukturella formen av empowerment i
organisationsférandringar kan det skapa en viss problembild dér ledningen tappar kontroll dver
processen och att det darigenom inte gynnar organisationens basta. Denna definition av forlust
utav kontroll belyser att medarbetare missforstar den underliggande orsaken till det
bemyndigande de har fatt och inte verkar utifran forandringens bésta, eller att de aktivt inte véljer
att folja den bakomliggande visionen (Mills & Ungson 2003, sid.140).

Att kontroll ar viktig under forandringsprocessen ar nagot som vissa av vara informanter ansag
vara betydelsefull for férandringen. Lisa understryker detta och ndmner att det ar viktigt att
nagon haller i styrpinnen under forandringsprocessen och att alla far ratt information samtidigt,

sd att det inte ger upphov till att processen spretar. Aven Lukas belyser kontroll som viktigt i en
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forandringsprocess. Han menar att kontroll ar viktigt men att det finns olika sorters
gruppdynamiker och andra faktorer som spelar in pa hur mycket kontroll man behdver ta som
ledare och hur mycket i detta man kan slappa ifran sig. Det viktigaste beskriver han med kontroll
ar att ndgon innehar den. Nar vi stallde fragan om kontroll och om det var viktigt att nagon holl i
taktpinnen svarade Maja att de sjdlva hade fatt vara ansvariga for forandringen och att de har

tillatits att ta mycket eget ansvar under forandringsprocessen.

Den empiri vi beskrev belyser vikten av kontroll i en forandringsprocess. Samtidigt blir det
intressant och problematiskt att se pd kontroll som Mills & Ungson (2003) beskriver, att
empowerment som strukturellt verktyg kan missgynna férandringsprocesser genom att
organisationer tappar kontroll och fordndringen kan komma att verka mot organisationens
uppsatta mal. Att se pa kontroll i en forandringsprocess kopplat till empowerment blir mer
aktuellt att se utifrdn hur Nieminen & Lehtonen (2008) valjer att beskriva den.

Nieminen & Lehtonen (2008) beskriver att kontroll dr ett satt att arbeta for att forsdkra sig att
medarbetare arbetar efter bestdmda strategier. Organisationer ar inte lika hierarkiska som tidigare
och att detta sétt att se pa organisationer innebar mer frihet for medarbetare och aven ett friare
beslutstagande. Samtidigt menar de att avsaknaden av kontroll rapporteras vara en av de storsta

faktorerna till att nya projekt misslyckas (Nieminen A, Lehtonen M 2008).

Att organisationer inte ar lika hierarkiska styrks av var insamlade empiri dar friheten och det
egna ansvaret verkar vara det sjalvklara sattet att arbeta pa i manga organisationer. Detta
exempelvis genom de dialogmdten som togs upp, eller det som Maja beskrev att de fick mycket
eget ansvar i processen. Samtidigt har vi funnit att kontroll hanteras pa olika satt parallellt med
att den anses vara viktig. Marten anser att kontroll ar viktigt utifran att projekt maste drivas
igenom och att detta aldrig hander av sig sjalvt. Han anser att det &r positivt att ha en person som
ar ledande i projekt men att detta inte behover vara en projektledare utan foresprakar en
fungerande ansvarsfordelning. Mats tror att kontroll och ansvar ligger tidigare i processen. Detta
redan pa kontorsniva nar forandringen initieras och tas fram. Moa belyser kontroll genom
uppfoljning som nagot som skulle vara viktigt i en forandringsprocess. Detta anses hon dock
vara mest relevant nar det eventuellt skulle finnas nagon slags motstravan i grupper som arbetar

med forandring.
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Med detta menar vi att forlusten utav kontroll grundar sig i en rad olika faktorer, som i grunden
harstammar till den problematik som kan uppsta tidigt i férandringsprocessen. Det blir da
centralt ur ett kontrollperspektiv att beakta det som vi tidigare lyfte fram som viktigt i uppsatsen.
Vi konstaterade inledande i uppsatsen att den strukturella formen utav empowerment var viktig,
dar en delaktighet och informationsdelning var centralt och byggde pa det allmanna
foretagsklimatet som radde. Finns exempelvis inte en norm om att det &r sjalvklart att vara
delaktig och ta at sig information kommer férandringsprocessens inledande fas att fallera. Det
blir som det som Mills & Ungson (2003) menar och som &ven konstaterades i det tidigare
kapitlet, att ledningen tappar kontroll pa grund av medarbetarna inte forstar forandringens syfte.
Att engagera medarbetare har ocksa belysts som ett sétt att arbeta med empowerment i en
forandringsprocess. Genom att gora medarbetare delaktiga kan aven hér kontroll aspekten tas i
beaktning. Om organisationer véljer fel sorts medarbetare i en férandringsprocess kan dven hér

ledning tappa kontroll vilket kan leda till att férandringen missgynnas.

5 Slutdiskussion

Inledningsvis i detta avsnitt kommer vi summera analysens resultat och slutsatser. Sedan foljer
en diskussion kring var inledande syn pa vikten utav kontroll i férandringsprocesser for att sedan

avslutas med forslag pa vidare forskning.

5.1 Summering

| den inledande delen utav uppsatsen presenterade vi dess syfte, vilket var att kritiskt undersdka
empowerment som ett medel till att driva forandringsprocesser framat. Utifran detta formulerade
vi vara fragestallningar som behandlar empowerments roll i en férandringsprocess och hur det
kan komma att motverka forandringsprocessen sig. Utifran detta gar vissa slutsatser att dras,
vilket visas under de tva rubrikerna empowerments roll och slutligen empowerments hammande
effekt.
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5.1.2 Empowerments roll i en forandringsprocess

| den analys som tagits fram har vi belyst en rad olika aspekter men ocksa svarigheter med
empowerments roll i organisationsforandringar. Vi har presenterat olika teorier om hur
empowerment anvéands i organisationsforandringar vilket har styrks med insamlad empiri.
Slutsatserna som presenteras nedan stammer dverens med tidigare forskning inom &mnet och
verkar som en fordjupning och nyansering med fokus pa de huvudpunkter som kommer

presenteras.

Det ar forst och framst viktigt att kunna fordndra sin organisation for att moéta den foranderliga
omvérld och marknad som foretaget befinner sig i. Men for att éverhuvudtaget kunna driva en
forandringsprocess framat har medarbetarna lyfts fram som en central del i férandringsprocesser,
dar aven empowerment har visat sig ha en viktig roll. Vi har identifierat en form utav
empowerment som viktig for organisationsforandringar, ndmligen den strukturella formen. Med
detta menar vi att delaktighet, ett utokat ansvarstagande och en tillgang till relevant information
som viktigt for medarbetarna och férandringsprocessen i sig. Men i detta &r det dven centralt att
se till de forutsattningar som ges for att empowerment ska fungera pa ett bra sétt i en
forandringsprocess, dar det allméanna foretagsklimatet har en viktig roll men &ven den planering
som forandringsprocessen kraver. Att forstd nyttan och den strategiska betydelsen ar ur ett
forandringsperspektiv viktigt for att medarbetarna ska kunna arbeta for férandringen men ocksa
som tidigare forskning inom empowerment har beskrivit, en forutsattning for att ett utdkat
ansvarstagande och en delaktighet ska bli mojligt. | detta har vi dven lyft fram medarbetarnas oro
infor forandringen som ett stort hinder for att processen ska kunna fortgd. For att kunna
overkomma detta motstand anser vi det centralt att i den inledande fasen utav
forandringsprocessen formedla dess nytta och strategiska betydelse. Genom att dven formedla
nyttan och den strategiska betydelsen kan organisationer géra medarbetare delaktiga i
forandringsprocessen och i detta Overkomma det motstdnd som kan uppsta. Ur ett
empowermentperspektiv blir detta problematiskt da tidigare forskning har beskrivit det allméanna
foretagsklimatet som viktigt for att medarbetarna ska vilja ta till sig fordndringens nytta. Det blir
centralt i denna mening att medarbetarna anser att en delaktighet och uttkat ansvarstagande

utgor en grund for dess gemensamma varderingar, vilket gor att fordndringsprocessen ter sig mer
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naturligt att ta ansvar for an om sadana varderingar skulle vara franvarande. Detta da
forandringar ofta uppfattas som negativa da de &r nya och det oftast finns en viss oro infor nya

forandringar.

5.1.3 Empowerments hammande effekt

Utifran den andra fragestéllningen belyste vi under den sista huvudrubriken hur empowerment
kan komma att motverka forandringsprocesser. Tidigare presenterad forskning belyser viktiga
aspekter om varfor organisationer bor arbeta med empowerment i forandringsprocesser.
Samtidigt menar vi att den inte lika ingdende har tagit vissa aspekter i beaktning. Dessa aspekter
kommer vi presentera i denna del av slutsatsen och som &ven visades I6pande i den analyserande

delen.

Vi identifierade forst och framst att ett bemyndigande och dkat ansvarstagande kan ge upphov
till likt fordndringsprocessen en viss oro och osakerhet. | detta blir det tydligt att det blir
problematiskt att delegera ansvar till en medarbetare som inte & bekvam med det utdkande
ansvarstagandet och att det i detta kan komma att motverka férandringsprocessen. Ett satt att
hantera denna problematik ar att kartldgga vilka medarbetare som &r bast lampade till att ta

ansvar och i slutandan fora forandringsprocessen framat.

Vi presenterade dven en personlig aspekt da medarbetare som blir involverade i
forandringsprocessen eller har ledande positioner maste ha en forstaelse for den bakomliggande
strategin och nyttan med férandringen. Vi beskrev tidigare att forandringar kan upplevas som
negativt da det bidrar till oro och eventuellt andrade arbetsuppgifter. Vi beskrev éven att
forandringar uppfattas olika och att det uppstar en unik process mellan medarbetare och
forandringar, da forandringar direkt eller indirekt paverkar de medarbetare som ska utfora
forandringen. Om man tar avstamp i denna unika process blir det intressant att se till vikten av att
forsta och formedla nyttan i en forandring. Vi belyste har en problembild med att medarbetare
eller ledare i organsationer bemyndigas att ta beslut om en fordndring som de eventuellt inte
forstar eller star bakom. Detta menar vi kan uppsta da forandringar uppfattas pa olika satt och att

de ofta ger upphov till oro. Om da medarbetare som direkt berérs av forandringen ska ta beslut
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som driver forandringen framat vill vi belysa vikten av de individuella skillnaderna och hur detta
kan komma att paverka forstaelsen for den bakomliggande nyttan. Detta d& empowerment i en
forandringsprocess har styrkts som ett effektivt satt att arbeta med forandringar men kan i detta
scenario snarare komma att motverka den eller att forandringsprocessen tar en avvikande vég

som inte stimmer 6verens med organisationens basta.

Vi har &ven presenterat kontroll som en aspekt som kan komma att motverka en
forandringsprocess. Vi presenterade utifran empirin att kontroll var viktigt under en
forandringsprocess men vi belyste dven att det finns olika satt att se pa kontroll i en
organisationsforandring. Genom att utgd fran Nieminen & Lehtonen (2008) kunde vi se ett
monster utifran var empiri som beskrev att kontroll var viktigt i forandringar men att det
nyanserades pa olika satt. Manga av vara informanter belyste vikten utav kontroll i nagon form
men inte alla ansag att det var en central del i forandringsarbetet da det inte gar att se pa bara ett
ratt satt. Empowerment kan ha en negativ effekt pa en forandringsprocess da kontroll delas ut
genom ansvarsfordelning och fordelning av beslutsfattande. Samtidigt menar vi utifran tidigare
forskning att forlusten av kontroll inte bara beror pa att man delar ut ansvar utan dven att man

gor det pa ett felaktigt satt som kan komma att missgynna forandringsprocessen.

Med detta nd&mnt nyanserar vi och problematiserar tidigare forskning om hur empowerment
anvands i organisationsforandringar. Vart bidrag till forskningen inom &amnet &r att visa pa
empowerments hammande effekt pa forandringsprocesser och hur det kan komma att uppsta en

problematik i att anvanda empowerment som ett medel till att driva forandringsprocesser framat.

5.2 Diskussion

Syftet med denna uppsats var att se Kkritiskt till anvéndandet av empowerment i en
forandringsprocess och visa pd hur empowerment kunde komma att motverka en
organisationsforandring. Vi beskrev en problembild med organisationsférandringar och
empowerment som syftar till att de har vissa aspekter som kan komma att skapa ett
spanningsforhallande. Vi sag en viss problembild med just bemyndigandet av medarbetare i en

process dar tidigare forskning har visat pa vikten av kontroll. Denna problembild uppfattade vi
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som intressant da tidigare forskning belyste varfor empowerment var viktigt i en
forandringsprocess samt vad som skulle komma att hdnda om organisationer och ledare inte tog
empowerment i beaktning nar de skulle forandra organisationer. | vart syfte antog vi att kontroll
var en central del i organisationsférandringar och att forlusten av den var en stor del i att
forandringar misslyckas. Att kontroll &r viktigt i en forandringsprocess har bevisats genom bade
empiri och teori. Samtidigt gar det inte att se pa kontroll pa bara ett satt. Vi ser forlusten av

kontroll som nagot mer komplexare &n en specifik handling fran ledningens sida

Da organisationer idag standigt utvecklas och dven arbetar betydligt mer ohierarkiskt an tidigare
blir kontroll i en forandringsprocess svarare att ta pa och dven svarare att identifiera i en
forandringsprocess, da kontroll mer anses som ett underforstatt fenomen i alla delar i
forandringsprocessen. Efter avslutad analys menar vi att empowerment kan komma att motverka
en forandringsprocess genom att kontroll forloras. Den analys vi har presenterat i detta arbete
menar vi har kopplingar till hur organisationer kan arbeta med kontroll i en férandringsprocess

och &ven leda till hur vél den kontrolleras under processen.

Forlusten av kontroll genom empowerment menar vi tar avstamp i flera olika faser i en
forandringsprocess. Det ar forst och framst forstdelsen for nyttan och, utifrdn ledningens
perspektiv forstaelsen for de individuella skillnaderna hos medarbetarnas som ar viktiga att
beakta. Utan dessa faktorer kan kontrollen 6ver processen komma att férdelas till medarbetare
eller ledare som inte har en forstaelse for forandringen eller staller sig annorlunda mot den. Detta
da oro uppfattas som en central del i forandringsprocessen och att medarbetare och ledare
uppfattar forandring pa olika satt. | detta sammanhang ar dven valet av ratt sorts person som ska
driva forandringen framat viktigt for att ledningens kontroll 6ver processen inte ska komma att

skadas.

Om organisationer arbetar och har forstaelse for dessa delar menar vi att det kan forebygga att
forandringen uppfattas pa fel satt och att medarbetare kan ta beslut och arbeta pa ett satt som
gynnar forandringsprocessen. Att arbeta med kontroll kan da ses utifran olika perspektiv och kan
aven forebyggas pa olika stadier i forandringsprocessen. Slutgiltigen vill vi poangtera att kontroll

kan delas ut i en férandringsprocess om forutsattningarna for att gora detta &r valarbetade och om

37



det finns en forstaelse for den manskliga och personliga aspekten i en organisationsforandring.
Genom att organisationer forstar hur empowerment kan komma att motverka en
forandringsprocess menar vi att det finns flera satt da kontroll kan komma att bli patagligt.
Genom att forsta sitt organisationsklimat, formedla ratt budskap, forsta att medarbetare star olika
infor forandringar och bemyndiga ratt personer kan organisationer delegera ansvar vilket
kommer att leda till att kontroll kan delas ut i en férandringsprocess. Om dessa aspekter tas i
beaktning menar vi organisationer kommer kunna bibehalla kontrollen &ver forandringen

samtidigt som de arbetar med ett aktivt empowermentarbete.

5.3 Forslag pa vidare forskning

Eftersom syftet med uppsatsen var att Kritiskt underséka den roll empowerment har i
forandringsprocesser har vi tagit i ansprak manga olika faktorer som &r viktiga att beakta. De
resultat vi har lyft fram skulle kunna undersokas pa ett mer djupare plan, exempelvis
empowerments forhallande till medarbetarnas motstand. Detta da medarbetarna anses vara en
central del i att driva forandringsprocesser framat. Vidare forsknings skulle dven kunna ga
djupare pa empowerments forhallande till typen av forandringsprocess, dar en begransning skulle
kunna goras till exempelvis forandringens storlek eller forandringens karaktar, det vill séga om
den upplevs som positiv eller negativ. Vi ser &ven en mojlighet i att belysa de psykologiska
effekterna utav empowerment i en forandringsprocess som viktigt for vidare forskning, da
empowerment anses ha en individuell effekt pa medarbetare som kan tinkas paverka

forandringsprocessen.
Vi har i denna uppsats haft en relativt brett syfte och genom att vidare forskning gar djupare pa

uppsatsens olika delar skulle en mer genomgripande forstaelse for empowerments roll i

forandringsprocesser kunna uppnas.
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6.3 Muntliga kallor (Anonymiserade)

Intervjuer:

Lars 4/4-14

Lena 22/4-14

Lisa 24/4-14

Lennart 16/4-14

Lovisa 15/4-14

Lukas 15/4-14

Maja 12/5-14

Mats 16/5-14
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Maria 16/5-14
Moa 16/5-14

Marten 16/5-14

Bilaga 1

Forteckning 6ver informanter

Namn & Datum

Branch/omrade

Position

Lars 4/10-14 Bank-och Finans Ledning

Lena 22/4-14 Kundtjanst Tillférordnad chef

Lisa 24/4-14 Offentlig sektor HR ledning

Lennart 16/4-14 Konsult Ledning

Lovisa 15/4-14 Detaljhandel HR chef

Lukas 15/4-14 Detaljhandel Tidigare projektledare/
medarbetare

Maja 12/5-14 Kommun Medarbetare

Mats 16/5-14 Bank- och finans Medarbetare

Maria 16/5-14 Bank- och finans Medarbetare

43




Moa 16/5-14 Detaljhandel Medarbetare

Marten 16/5-14 Detaljhandel Tidigare projektledare/
medarbetare

Bilaga 2

Intervjuguide ledare/chefer
Inledning

-Kan du beratta om din bakgrund?
-Hur manga arbetar har hos er?

-Vad dr din position i organisationen?
-Hur ser en vanlig arbetsdag ut for dig?

Organisationsforandring

-Skulle du kunna beratta varfor du tycker det &r viktigt att kunna forandra ett foretag, stora som
sma?

-Kan du beratta om en férandring som du har erfarenhet av som du anser gick bra till?
-Vad tror du var de faktorer som gjorde forandringen bra?

-Kan du beréatta om en foérandring som du har erfarenhet av som du anser gick daligt till?
-Vad tror du var anledningen till att det gick samre?

-Vad anser du vara de vanligaste hindrena eller svarigheterna i en férandringsprocess?
-Beskriv hur du ser pa kontroll i en organisationsforandring. Ar det viktigt for att f igenom den?

-Beskriv hur du tror en forandringsprocess paverkar medarbetarna.
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Personalens delaktighet
-Hur ser du pa ledningens delaktighet i en forandringsprocess?

-Hur ser ni pa personalens delaktighet i en forandring?
-Vad tycker du ar det viktigaste att beakta hos personalen i en férandring?

-Hur engagerar ni personalen i en férandringsprocess?
-Kan du férklara vad tycker du &r positivt med att géra personalen delaktiga i en
forandringsprocess?

-Varfor ar just dessa faktorer viktiga?

-Kan du forklara vad du anser skulle kunna vara negativt med att engagera personalen i en
forandringsprocess?

-Kan du forklara vilken roll du tror ett bemyndigande och ansvarsfordelning har i en
forandringsprocess?

-Kan det bidra till problem for férandringen?

-Har du nagot exempel dar information har feltolkats eller dar en forandring inte har tagits val av
personalen?

-1 sa fall, kan detta skapa problem?

-Hur ser ni pa personalens synpunkter under en organisationsforandring?

Avslut
-Har du nagonting att tillagga eller nagot du vill fraga oss om?

-Skulle det vara mojligt att kontakta dig i efterhand om det skulle uppsta nagra oklarheter?

Intervjuguide Medarbetare

Bakgrund

-Kan du beratta om din bakgrund?

-Vad dar din position i organisationen?

-Hur ser en vanlig arbetsdag ut for dig?

Organisationsforandringar

-Skulle du kunna beratta varfor du tycker det ar viktigt att kunna férandra ett foretag, stora som

sma?
-Kan du beratta om en férandring som du har erfarenhet av som du anser gick bra till?
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-Vad tror du var de faktorer som gjorde férandringen bra?
-Kan du beratta om en forandring som du har erfarenhet av som du anser gick daligt till?
-Vad tror du var anledningen till att det gick samre?
-Vad anser du vara de vanligaste hindrena eller svarigheterna i en férandringsprocess?
-Kan du beskriva hur du paverkas av en férandring och hur du upplever du férandringar?

-Vilket ansvar har medarbetarna i en forandringsprocess, tycker du?
Personalen
-Hur kanner du infor forandringar? Svart eller en naturlig del av arbetet?

-Hur anser du det allmanna foretagsklimatet ar har? Ar det ett stort eget ansvar i det vardagliga
arbetet?

-Hur upplever du att du far vara med och fatta dina egna beslut? Pa vilket satt?

-Kan du beskriva vilka problem som kan uppsta i forhallande till ansvarsférdelning. Ar detta
annorlunda/extra patagligt i en férandringsprocess?

-Upplever du ett stod fran dina chefer i att fatta egna beslut?

-Skiljer sig detta i ditt vardagliga arbete gentemot under férandringsarbete?

-Hur ser du pa ledningens delaktighet i en forandringsprocess?
-Varfor ar just det viktigt?

-Tror du ledningen &r mer delaktiga under forandring?

-Hur och pa vilket satt blir ni engagerade i en forandring?

-Kan du ge ett exempel?

-Vad anser du ar det positiva av att bli engagerad i en forandringsprocess?
-Vad &r negativt, vad ar svart? | sa fall, varfor?

-Anser du att du/ni far mer ansvar under en férandringsprocess?

- Varfor tror du att ni far det? Varfor inte?

-Hur ser ni pa ansvar?

-Hur upplever du férandringar? Ar det svart att jobba under férandringar?
Avslut

-Har du nagonting att tillagga eller nagot du vill fraga oss om?

-Skulle det vara majligt att kontakta dig i efterhand om det skulle uppsta nagra oklarhete
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