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Att utveckla medarbetarskapet
—en litteraturstudie

Maria Lindahl Oberg

Sammanfattning. Syftet med denna litteraturstudie var att Kkartlagga
dokumenterade empiriska studier och teoretiska modeller som beskriver
forutsattningar och interventioner for att utveckla medarbetarskap och
employee empowerment. De empiriska studierna avgrdnsades till
vardsektorn och offentlig forvaltning. Litteratur soktes i olika databaser pa
sokorden medarbetarskap respektive employee empowerment. Sju
interventionsstudier gick att finna. Olika interventionsmetoder och till viss
del olika matt for att mata effekten av interventionerna har anvants vilket
forsvarar mojligheten att dra slutsatser.

Relativ samstammighet verkar dock rada om att en intervention genomford i
grupp utifran ett medarbetarperspektiv, pa ett strukturerat satt och over tid,
ger effekt. Nodvéndiga forutsattningar ar att ledningen visar tilltro, sdnder
kongruenta budskap och ger organisatoriskt stod samt att interventionen inte
sammanfaller med stdrre organisationsforédndringar.

Den offentligt finansierade varden star infor stora utmaningar, sa &ven
Landstinget Halland.

"Halso- och sjukvarden kan gora allt mer for allt fler, och befolkningen
forvantar sig ocksa ytterligare av varden. Okade behov, forvantningar och
mojligheter samtidigt som resurserna ar begransade, stéller stora krav pa
utveckling, anpassning och forandring av halso- och sjukvardens struktur
och samlade system.” (Halso- och sjukvardspolitisk inriktning, HSPI, 2011-
2015, 2010)

Ledningen for Landstinget Halland anser att det dr av stor betydelse hur medarbetarna
forhaller sig till sina uppdrag. Det finns en tanke om att detta forhallningssétt paverkar
bemotandet av patienterna men &ven hur arbetskamrater bemoter varandra sinsemellan.
”Helhet - samordning - delaktighet” &r ledord for verksamheten och grunden for arbetet
ar att utga fran patientens fokus. Att gora ratt sak pa ratt plats med ratt kompetens och
réatt tillganglighet anses nddvéndigt for att resurserna ska racka. (J. Britzén, personlig
kommunikation, 7 juni, 2010). Det finns en 6nskan att ”forl0sa” och ta tillvara den kraft
som medarbetarna besitter for att klara landstingets uppdrag (M. Eriksson, personlig
kommunikation, 21 oktober, 2009).

For att mota ovanstaende krav har Landstinget Halland under de senaste aren,
bland andra atgarder, arbetat med chefs- och ledarskapet, t ex i form av ett gemensamt
chefsutvecklingsprogram for landstingets chefer. Man har ocksa arbetat med
vardegrunden pa alla nivaer inom organisationen och det finns en onskan att ta
ytterligare steg for att utveckla medarbetarskapet inom organisationen. Foreliggande
studie av medarbetarskap respektive employee empowerment dr avsedd att bilda
underlag for landstinget Hallands fortsatta arbete med att utveckla medarbetarskapet
inom organisationen.



Landstinget Halland och medarbetarskapet

Landstinget Halland uttrycker sin syn pa medarbetarskapet inom organisationen i
olika dokument sasom Budget, Halso- och sjukvardpolitisk inriktning, medarbetar-
respektive chefspolicy. Landstingsfullmaktige har beslutat om fem mal for Landstinget
Hallands verksamhet: god halsa, nojda och engagerade invanare, god vard, stark
ekonomi samt stolta och engagerade medarbetare (Budget 2010 och ekonomisk plan
2011-2012, 2009; Budget 2011 utkast). | det sistnamnda malet ligger en 6nskan att
medarbetarna ska kanna stolthet, bade 6ver det egna arbetet och Gver att arbeta inom
Landstinget Halland samt kdnna ett engagemang i arbetet, bidra till utvecklingsarbete
och att na uppsatta mal.

“Genom goda arbetsplatser, med ratt kompetens och personalstruktur, far
landstinget medarbetare som engagerar sig i sitt arbete, stravar efter att na
malen och bidrar till fortsatt forbattrings- och utvecklingsarbete.
Arbetsforhallande, samtalsklimat och ett medvetet sétt att hantera
landstingets lonestruktur ska framja detta. Tecken pa en god och utvecklande
arbetsplats ar standiga forbattringar, 1ag sjukfranvaro och en val utvecklad
vardegrund.” (Budget 2011, utkast)

| HSP1 2011-2015, (2010) ges en langsiktig politisk viljeinriktning for hur malen
kan uppnas och vad galler malet Stolta och engagerade medarbetare anges fyra
inriktningar:

1. For det forsta ska medarbetaren se sitt arbete ur patientens fokus, oavsett
organisationsgranser. Medarbetaren ska ocksa se sin del i helheten, kénna
delaktighet och samverka utifran ett helhetsperspektiv. Det pagaende visions-
och véardegrundsarbetet ska forstarka och inspirera den malstyrda
organisationen.

2. For det andra ska ratt kompetens finnas pa ratt plats vid ratt tid genom
samordning utifran ett helhetsperspektiv pa verksamheten. Stor vikt laggs ocksa
vid kompetensforsorjning och kompetensutveckling for att mota stundande
pensionsavgangar och dkade krav pa specialiserad kompetens.

3. For det tredje ska goda arbetsplatser ge engagemang genom delaktighet.
Delaktighet innebér, enligt Landstinget Halland, att allas arbete ar viktigt i
organisationen. Att alla har ett gemensamt ansvar och att alla maste vara
delaktiga i forbattrings- och utvecklingsarbete. Arbetsmiljoerna ska préglas av
delaktighet, trygghet och arbetsgléadje och medarbetarnas drivkraft i forbattrings-
och utvecklingsarbetet ska stdarkas. Generella mal ska omséattas i
verksamhetsnara mal som ska féljas upp av cheferna i samtal med medarbetarna.
Dialogen pa arbetsplatstraffar och i medarbetarsamtal betonas.

4. For det fjarde 6nskas en samordning av personella resurser, vilket kraver att
medarbetarna har en 6ppenhet for att &ndra arbetssétt och 6ka samarbetet, samt
produktionsplanering for att ge baéttre tillgdnglighet for patienten och ett
effektivare utnyttjande av resurserna. Man vill skapa en kultur praglad av
stdndiga forbéattringar av processer och rutiner.

I Medarbetarpolicy (2004) beskrivs en tilltro till medarbetarnas kompetens och
vilja att bidra till verksamhetens utveckling samt att medarbetaren forvantas ta ett eget
ansvar for sin kompetensutveckling. Dar betonas ocksa vikten av 6ppenhet och dialog



pa arbetsplatserna samt att ledarskapet sker i samspel med medarbetarna. Aven i
Chefspolicy (2005) betonas landstingets grundsyn att ha "tillit till medarbetarnas vilja
att ta ansvar och till deras engagemang” samt vikten av en 6ppen kommunikation. Dér
papekas ocksa chefens roll som medarbetare och behovet av utveckling i chefs- och
ledarskapet.

Bakgrund till begreppen medarbetarskap och employee empowerment”

I den svenska litteraturen dyker begreppet medarbetarskap upp 1994 hos bl a
Gustafsson utifran hur medarbetaren kan fas att engagera sig i foretagets utveckling och
bidra till forbattrad prestation och konkurrenskraft. Stora delar av den svenska
litteraturen &r skriven av praktiskt verkande konsulter. Under 2000-talet star Tengblad
och/eller Héllstén, eller studenter till dem, for mycket av det skrivna, framforallt ror det
deskriptiva studier av begreppet. Ett spar i den svenska forskningen om medarbetarskap
agnas medarbetarskapet ur ett hélso- eller arbetsmiljoperspektiv, ett annat &r
kvalitetsperspektivet kopplat till Quality Management och Total Quality Management
(Goteborgs Stad & Arbets- och miljomedicin Vést, 2005; Backstrom, 2009).

Begreppet employee empowerment borjade enligt Honold (1997) anvandas som
nyckelord i den engelsksprakiga vetenskapliga litteraturen 1990. Seibert, Silver och
Randolph (2004) konstaterar att det empiriska material som finns huvudsakligen ror den
individuella psykologiska upplevelsen. Organisations- struktur- och ledningsniva eller
arbetsplats/gruppnivan har inte beforskats i samma omfattning. Menon (2001) saknar
konkreta modeller for hur man ska implementera employee empowerment. Forskning
som ror utvardering av metoder och interventioner for att utveckla employee
empowerment ar sparsam (Chang, Liu & Yen, 2008). Vid l&sning av trafflistorna vid
datasokning infor denna studie framgar att forskningen om employee empowerment
aven omfattar t ex begreppets relation till makt, etik, ledarskapsstil (framforallt det
transformativa ledarskapet), psykologiska kontrakt mellan chef och medarbetare, stress
och hur medarbetare sjalva definierar begreppet.

Framvaxt av medarbetarskap i Sverige. Synen pa medarbetarna och
medarbetarskapet har utvecklats. En utgangspunkt kan ses i synen pa den anstallde som
en person som av naturen ar ovillig till arbete och ansvar och i behov av styrning och
kontroll, samt forsok att anpassa den anstéllde till produktionsorganisationen
(taylorism). Detta synsétt eftertraddes av en syn pa den anstéllde som en i forsta hand
social varelse som kunde styras genom normpaverkan, framforallt gruppnormer
(Human Relations-rorelsen). Detta foranledde en tillampning av sociotekniska I6sningar
som sjalvstyrande grupper med delegerat ansvar under 60-80-talet. Senare utvecklades
synsattet att medarbetarskapet mer paverkas av den anstélldes individuella installning
till arbetet och den post-moderna synen att styra genom att den anstéllde internaliserar
organisationens normer och varderingar. Kvalitets- och produktivitetsfragor (t ex Total

“ Begreppet empowerment anvénds inom manga omraden, t ex inom politik, sociologi och psykologi. |
Psykologilexikon (Egidius, 2008) finns foljande beskrivning av empowerment: “egenmakt,
socialpsykologisk och politisk term for individens formaga att gora sig sjalv och sina idéer gallande i
samhallet”. Verbet empower kan dverséttas med "att bemyndiga, befullméktiga, gora det mojligt for, satta
i stdnd” (Stora engelsk-svenska ordboken, 1980). Det forekommer Gversittningar av begreppet employee
empowerment till medarbetarskap (Kinlaw, 1995). For att i mojligaste man undvika begreppsmassig
forvirring kommer det engelska begreppet inte att dversattas i denna studie.



Quality Management, TQM och Lean Production) samt formagan att bemota
forandringar i omvarlden och en 6kad internationell konkurrens kom i fokus under 90-
talet (Tengblad, 2003a). Under 2000-talet menar Tengblad, Héllstén, Ackerman och
Velten (2007) att manga organisationer stravar efter en starkt samverkan mellan chef
och medarbetare t ex genom delaktighet, dialog och gemensamt ansvarstagande - en
form av medledarskap - och ett 6kat samarbete Over yrkesgranser. En bakomliggande
tanke &r att det hos medarbetarna finns en potential av engagemang och ansvarstagande
som kan bidra till ett 6kat kundfokus och forbattringsarbete.

Den sociotekniska rorelsen i borjan av 70-talet ses som en forklaring till intresset
for medarbetarskap i Sverige. Synen pa hur arbete kunde organiseras férandrades,
arbetsgrupper skapades dar medarbetarna gavs storre mojligheter att ta eget ansvar for
arbetet (Tengblad, 2003b). Tengblad (2003a, 2006a) gor ocksad kopplingar till
arbetslivskulturen och den svenska modellen med sin betoning pa medbestdmmande. En
annan forklaring till det svenska intresset ar tankar om individuellt ansvarstagande,
delade varderingar, flexibilitet och decentralisering i det svenska arbetslivet (Tengblad
2003b) samt en forskjutning mot postmoderna varderingar (kannetecknade av bl a vilja
till sjalvforverkligande, individualism, jamstalldhet och inflytande i arbetet) hos
medarbetarna (Tengblad, 2003a, 2006a).

Med forandringar i synen pa personalansvar, styrning av personalen och krav pa
rationalisering har rollerna for chefer och medarbetare forandrats vilket enligt Tengblad
(2003a, b) bildar bakgrund och forutsattningar for utvecklingen av medarbetarskapet.
Arbetet for forsta linjens chefers har enligt Tengblads beskrivning (2003a) utvecklats
fran att framforallt ha ansvar for operativ drift och ledning av personalen och litet
ansvar for 6vriga personalfragor, till att ha stort ansvar for personalarbetet och en allt
mindre inblandning i den direkta driften och ledningen av arbetet eftersom detta i allt
storre utstrackning delegerats till medarbetarna. Medarbetarna har alltsa fatt ett storre
ansvar for att sjalva leda och styra sitt arbete. | de platta organisationerna har chefens
roll istéllet utvecklats till att forstéka ¢ka medarbetarnas vilja att ta ansvar och bidra till
att utveckla och effektivisera verksamheten (Hallstén & Tengblad, 2006).

Framvéxt av employee empowerment. Rotterna till employee empowerment kan
sparas tillbaka till Human Relations-rorelsen under 30-talet (Maxwell, 2005) och den
forskning om “worker participation” (delaktighet vid beslutsfattande), och dess
potential for att oka arbetstillfredsstéllelse och prestation, som pabdrjades i USA under
40- och 50-talet och som véckte intresse i Europa och Japan (Nykodym, Simonetti,
Nielsen & Welling, 1994). Under 70-talet borjade employee empowerment tillampas
vilket inkluderade en Gverforing av organisatorisk makt, en 6kning av egen- eller
sjalvforméga” genom en minskning av maktldshet i organisationen och forsok att 6ka
medarbetarens inre motivation (Menon 2001).

Under 90-talet forvantades ett 6kande behov av delaktighet till foljd av 6kad
komplexitet vid beslutsfattande (som kréver mer kunskap), globaliserad konkurrens och
en Okad forvantan om delaktighet hos yngre medarbetare (Nykodym et al, 1994). Vikten
av medarbetarnas bidrag till att uppna organisationens mal genom att agera mer
proaktivt och sjalvstandigt, fick stort genomslag i samband med ett Okat intresse for
kvalitetsarbete (Herrenkohl, Judson & Heffner, 1999). Intresset for employee
empowerment har véxt som ett satt att mota en 6kad konkurrens genom forbattrade

“ Egenférméga eller sjalvformaga (self-efficacy): upplevd egen forméga att klara av saker och ting, att
hantera olika slags situationer och handelser (Egidius, 2008).



prestationer (Spreitzer, 2005). Employee empowerment ses ocksa som ett satt att 6ka
arbetstillfredsstéllelse och som en viktig faktor vid férandringsarbete (Spreitzer, 2005).

Kinlaw (1995) ser utvecklingen av employee empowerment som en rorelse fran
styrning genom kontroll till styrning genom varderingar, gemensamt faststéllande av
mal och feedback. Medarbetarna styr sjalva éver det egna arbetet medan ledningens
fokus ligger pad systemniva. Roller och funktioner forandras och blir mindre
personbundna. Chefens roll foréndras i riktning mot en roll av underlattare, samordnare
och informationsformedlare.

Definitioner av begreppet medarbetarskap. Danske C Moller (1994) beskriver
ett personligt engagemang hos ménniskor som gor sitt basta for att en organisation ska
bli framgangsrik och benamner detta "employeeship”. | begreppet lagger han vad det
innebdr att vara en god anstalld och drar parallellen till begreppet ledarskap och att vara
en god ledare. Moller ser framférallt ansvarstagande som kérnan i begreppet men daven
lojalitet och initiativformaga. Han lagger stor vikt vid att ledare och medarbetare har ett
gemensamt ansvar for verksamheten.

Tengblad (2003a) avser med medarbetarskap hur medarbetare hanterar relationen
till sin arbetsgivare och till det egna arbetet. Déri ingar ocksa graden av ansvarstagande
och férmaga att arbeta sjalvstandigt, medarbetarnas gransdragning mellan arbete och
privatliv samt hur medarbetarna forhaller sig till andra medarbetare.

Utifran hur sjélvstandigt och ansvarstagande medarbetarna utfor sitt arbete och
graden av dmsesidig tillit inom organisationen beskriver Tengblad (2003a, b, 2006b)
fem olika former av medarbetarskap:

1. Vid ett traditionellt medarbetarskap &r arbetsledarrollen intakt och det rader en
traditionell uppdelning av arbetsuppgifterna mellan tjanstemén och arbetare och
rollen som medarbetare &r relativt passiv.

2. Vid det organisationsorienterade medarbetarskapet har medarbetarna storre
ansvar och beslutsbefogenheter genom att delar av arbetsledarfunktionen har
delegerats men formerna for detta ansvarstagande &r tydligt definierade och
kontrollerade av ledningsfunktionen i gemensamma policies, rutiner och
riktlinjer.

3. Vid det grupporienterade medarbetarskapet har medarbetarna, i sin arbetsgrupp,
relativt stor frihet att sjalva disponera sitt arbete.

4. Vid det individorienterade medarbetarskapet har medarbetaren, och forvéntas ha,
stort ansvar och stor sjélvstandighet i sitt arbete.

5. Vid det chefslésa medarbetarskapet har chefsrollen i stort sett avvecklats och det
ar medarbetarna som utfor traditionella chefsuppgifter och beslut fattas ofta i en
kollektiv form.

Moller (1994), Hallstén och Tengblad (2006) papekar att alla anstillda kan
betraktas som medarbetare. Detta inbegriper dven chefer som &r medarbetare i
forhallande till styrelse, Gverordnade chefer, chefskollegor och ledningsgrupp. De
framhaller att man som chef ar medarbetare i forsta hand och ledare i andra hand och att
aven icke-chefer kan utdva ledarskap. Tengblad (2003b) vill framhalla relationen
mellan ledarskap och medarbetarskap, bada ar beroende, och medskapare, av varandra.



Definitioner av begreppet employee empowerment. En successiv utveckling av
definitionen har skett under tid. Conger och Kanungo (1988) kritiserar ett likstallande
av employee empowerment med delegation eller maktdelning. De analyserar begreppet
utifran ett relationellt perspektiv dar det kan ses som en process av maktdelning,
delegation och decentralisering av beslutsfattande. De analyserar ocksa begreppet
utifran ett motivationsperspektiv dér det ses som en process av att mojliggora en 6kad
motivation hos medarbetarna. De foredrar att se empowerment utifran ett
motivationsperspektiv eftersom delegation inte inrymmer hela komplexiteten hos
begreppet och bara ar ett sétt av flera som kan innebdra, men inte nédvéndigtvis gor det,
empowerment for medarbetarna.

“empowerment is /.../ a process of enhancing feelings of self-efficacy
among organizational members through the identification of conditions that
foster powerlessness and through their removal by both formal
organizational practices and informal techniques of providing efficacy
information.” (Conger & Kanungo, 1988, s. 474)

Begreppet employee empowerment inbegriper okad individuell motivation
genom att beslutsfattandet flyttas till lagsta mojliga niva i organisationen dar ett
kompetent beslut kan tas (Conger & Kanungo, 1988; Thomas & Velthouse, 1990). De
som arbetar narmast problemet far ocksa mojlighet att I6sa det. | begreppet ligger ocksa
en okning av medarbetarnas sjalvstyre och kansla av delaktighet samt ett fortroende fran
ledningens sida for medarbetarnas formaga att utfora arbetet. Fordelningen av makt ses
inte som det viktigaste och Kinlaw (1995) vill sarskilja employee empowerment fran
delegering. Enligt honom syftar utvecklingen av employee empowerment till att genom
6kad kompetens och inflytande utveckla och anvénda den manskliga kompetensen i en
organisation. Detta ar dels ett mal i sig men skapar ocksa forutsattningar for att
organisationen ska kunna arbeta med en forandringsstrategi pa ett framgangsrikt sétt.
Kinlaw betonar att det &r en interaktiv och émsesidig process mellan medarbetare och
ledning.

Herrenkohl, Judson och Heffner (1999) patalar att begreppet ges manga
innebdrder, frAn maktfordelning till larandeprocess, for att beteckna bemyndigandet av
andra respektive den inre psykologiska processen att uppleva sig vara bemyndigad
(Menon, 2001). Herrenkohl et al definierar begreppet som en uppséttning dimensioner
som kannetecknar en organisations samspel med maéanniskor inom den sa att de
uppmuntras att ta initiativ och agera for att forbattra processen. De fyra dimensionerna
ar gemensamma visioner (tydliga mal, maluppfyllelse och kundorientering),
organisatoriskt stéd (ansvar och beslutsfattande, team-effektivitet, risktagande och
kundorientering), kunskap och l4rande (uppmuntran av utveckling och foréndring,
problemldsning, tillit och kommunikation) samt bel6ningssystem (arbetsgivaren visar
uppskattning och den anstéllde vet vad som bel6nas).

Lee och Koh (2001) foreslar att empowerment definieras som det psykologiska
tillstandet hos en understalld som upplever fyra dimensioner — meningsfullhet,
kompetens, sjalvbestimmande och inflytande — vilka paverkas av ett bemyndigande
beteende hos ledningen.



Olika perspektiv i forskningen om employee empowerment.

e Det social-strukturella perspektivet, som har varit den mer traditionella synen,
fokuserar pa maktdelning, overlatande av makt och beslutsfattande i
arbetssituationen samt forandringar av strukturer och processer (Honold, 1997;
Menon, 2001; Spreitzer, 2005).

e Det kritiska perspektivet problematiserar forhallandet till formell makt och
kontroll (Honold, 1997).

e Ett annat perspektiv ar ledningen och ledarskapet. Vad och hur ledningen kan
gobra, och deras betydelse, for att skapa forutsattningar fér empowerment hos
medarbetarna (Honold, 1997; Lee & Koh, 2001) och hur ledare kan inspirera
och skapa engagemang hos medarbetarna genom att férmedla en vision och en
tydlig riktning for organisationen. Internaliseringen av organisationens mal
kopplas framforallt till det transformativa ledarskapet (Menon 2001).

o Yitterligare perspektiv ar ett instrumentellt, dar empowerment ses som ett medel
att na ledningens syften respektive

e ett expressivt dar empowerment ses som ett 6nskvart mal i sig sjalv utifran
vérden som t ex larande och véaxande (Edmonstone, 2000).

e Honold (1997) tar ocksd upp samarbete, samverkan och interaktion mellan
medarbetare som ett perspektiv.

e Ett psykologiskt perspektiv behandlar begreppet utifran den individuella
psykologiska upplevelsen av empowerment hos medarbetaren, och 6kad inre
motivation (Honold, 1997; Lee & Koh, 2001; Spreitzer, 2005; Thomas &
Velthouse, 1990).

e De olika synsatten ar Omsesidigt beroende av varandra och bor integreras
eftersom det for att lyckas inte rdcker med att organisationen omfordelar makt
och skapar forutsattningar. Medarbetarna maste sjalva uppleva sig “empowered”
vilket kan bero pa ledningens beteende, hierarkins utseende och individuella
skillnader t ex vad galler upplevelse av locus of control”. Samtidigt kan en
individ uppleva sig bemyndigad utan formella initiativ till bemyndigande. Detta
kan ses som det integrativa perspektivet (Honold, 1997; Menon, 2001).

Stewart, McNulty, Quinn Griffin och Fitzpatrick (2010) framhaller det
strukturella och det psykologiska perspektivet.

Det psykologiska perspektivet pa empowerment inom organisationer kan
identifieras som ett kognitivt tillstand, en form av inre motivation som speglar
individens installning till arbetsrollen och som kommer till uttryck i upplevelse av
meningsfullhet, kompetens, val och inflytande (Thomas & Velthouse, 1990). Spreitzer
(1995, 2005) byggde vidare pa detta och utvecklade ett instrument, Psychological
Empowerment Scale, for att beldgga psykologisk empowerment genom att méta fyra
olika komponenter: mening (6verensstimmelse mellan egna varderingar och beteenden
och organisationens/yrkesrollens), kompetens (tilltro till den egna formagan att utfora
arbetet pa ett skickligt satt), sjalvbestimmande (upplevelse av att sjalv kunna paverka
arbetsmetoder, arbetstakt och anstrangningsgrad) samt inflytande (méjlighet att paverka
mer strategiska och administrativa aspekter av arbetet). Menon (2001) menar att

“ Kontrollfokus. Uppfattning om var kontrollen éver positiva och negativa handelser &r lokaliserad. Vid
inre locus of control/kontrollfokus forldggs kontrollen inom individen, vid yttre forlaggs kontrollen
utanfor individen. Begreppet introducerades 1966 av J B Rotter (Egidius, 2008).



internaliserade mal (engagemang i, och upplevelse av organisationens mal som
meningsfulla) &r en huvudkomponent i den psykologiska upplevelsen av empowerment
tillsammans med en uppfattning av kompetens och kontroll dver arbetssituationen.

Strukturell empowerment, ibland bendmnt organisatorisk empowerment, baseras
pa Kanters (refererad till i Laschinger & Finegan, 2005; Patrick & Laschinger, 2006;
Stewart, McNulty, Quinn Griffin & Fitzpatrick, 2010) teori om strukturell makt och
sociala strukturer i organisationer som paverkar medarbetarnas attityder, beteenden och
arbetsresultat. Strukturell empowerment omfattar foljande faktorer for empowerment:
tillgang till information om organisationens mal och varderingar samt mojlighet att delta
i beslutsfattande; tillgang till resurser i form av teknik och manskliga resurser; stod vid
problemldsning och feedback samt mojlighet till utbildning och professionell utveckling
(Chang, Liu & Yen, 2008; Laschinger & Finegan, 2005; Patrick & Laschinger, 2006;
Stewart et al, 2010).

Honold (1997) menar att employee empowerment har bade en individuell och en
organisatorisk aspekt och ar svart att definiera pga att en forutsattning for framgang ar
att varje organisation definierar det utifrdn sin kultur och sina behov. Hon drar
slutsatsen att begreppet ar multidimensionellt eftersom det inbegriper ledningens roll,
individernas gensvar, interaktion i arbetsgrupper och hur arbetsprocesserna é&r
strukturerade. Begreppets multidimensionalitet beldggs av Seibert, Silver och Randolph
(2004). Lee och Koh (2001) diskuterar begreppet i relation till andra férekommande
begrepp inom management-litteraturen som t ex delegering, motivation och autonomi
och drar slutsatsen att empowerment ar ett unikt och icke utbytbart sjalvstandigt
begrepp.

Trots svarigheterna att skapa en generellt accepterad definition av employee
empowerment rader konsensus om forvantade effekter av empowerment for bade
organisation och medarbetare i form av Okat resultat, effektivitet och
arbetstillfredsstéllelse (Spreitzer 2005, Sharma & Kaur 2008). Stewart et al (2010)
uppger samband mellan psykologisk och strukturell empowerment inom varden till
effektivitet, kvalitet, kostnadseffektivitet och formaga att behalla personal.

Tabell 1.
Sammanfattning av definitioner av begreppen
Medarbetarskap Ett personligt engagemang | Mdller, 1994

hos manniskor som gor sitt
bésta for att organisationen
ska  bli  framgangsrik.
Inbegriper ansvarstagande,
lojalitet, initiativformaga,
gemensamt ansvar.

Hur medarbetare hanterar | Tengblad, 2003a
relationen till arbetsgivaren
och det egna arbetet.
Inbegriper grad av ansvars-
tagande, formaga att arbeta
sjalvstandigt,  gransdrag-
ning mellan arbete och
privatliv, forhallande till
andra medarbetare.




Employee empowerment

En process att 0ka egen-
formagan hos organisa-
tionens medlemmar ge-
nom att identifiera och ta
bort forhallanden i organi-
sationen som bidrar till
maktloshet.

Conger & Kanungo, 1988

En form av o©kad indivi-
duell  inre  motivation
(meningsfullhet,  kompe-
tens, val och inflytande)

Thomas & Velthouse, 1990

som speglar individens

instéllning till arbetsrollen.

En interaktiv och 0Omse- | Kinlaw, 1995
sidig process att Oka
medarbetarnas  sjélvstyre

och delaktighet samt for-

troende fran ledningen.

Genom Okad kompetens

och inflytande utveckla och

anvanda den manskliga
kompetensen.

En uppsattning dimen- | Herrenkohl, Judson &

sioner (visioner, organisa-
toriskt stdd, kunskap och
larande, bel6ningssystem)
som  kannetecknar  en
organisations samspel med
manniskor inom den sa att
de uppmuntras att ta
initiativ och agera for att
forbattra processen.

Heffner, 1999

Medarbetarens  psykolo-
giska upplevelse av fyra
dimensioner (meningsfull-
het, kompetens, sjalvbe-
stdmmande och inflytande)
som paverkas av bemyn-
digande  beteende  hos
ledningen.

Lee & Koh, 2001

Syfte

Denna studies syfte &ar att, pd uppdrag av personaldirektoren, Kkartlagga
dokumenterade empiriska studier och teoretiska modeller som beskriver forutsattningar
och interventioner for att utveckla medarbetarskap och employee empowerment. De
empiriska studierna avgransas till vardsektorn och offentlig forvaltning.



Metod

| foreliggande arbete anvandes litteraturstudier som metod. Vid sokning av

svensksprakig litteratur anvandes begreppet medarbetarskap, vad géller den
internationella litteraturen anvéndes begreppet employee empowerment. FOr att
identifiera relevanta publikationer gjordes under april 2010 systematiska soékningar i
foljande databaser (antal traffar inom parentes):
Libris (40 medarbetarskap/56 employee empowerment), Uppsok (29 med/16 emp),
Samsok (105 med), SwePub (15 med/8 emp), DIVA (9 emp), SveMed+ (3 med),
PubMed (216 emp), Psycinfo (53 emp), Pro Quest ABI Inform (1563 emp), Academic
Search (398 emp) och Google Scholar.

| PubMed, PsycInfo, Pro Quest ABI Inform och Academic Search gjordes
sokningar i ”scholarly journals "eller ”peer reviewed journals”. Pro Quest ABI Inform
gav en stor mangd traffar (1563 vetenskapliga artiklar) och for att fa en mer dverskadlig
mangd artiklar kombinerades employee empowerment med “Human Resources
Management”; ”management styles”; “management styles and leadership”;
”organizational behaviour” samt ”organizational change”.

Kontrollsokningar gjordes aven pa begreppen employeeship och
co(-)workership. Begreppet medarbetarskap ar av nordiskt ursprung och anvands
framforallt i Sverige. Direktoversattningar sasom employeeship och co-workership
verkar inte anvandas inom den engelsksprakliga sfaren i nagon storre omfattning. Vid
sokning i Google Scholar (april 2010), med begreppet i artikelns rubrik, erholls 304
traffar pa employee empowerment, 14 pa employeeship och tva pa co(-)workership. De
tva senare begreppen hade huvudsakligen beskrivits av nordiska forfattare. Det finns
ocksa exempel pa att employee empowerment Gversatts till medarbetarskap pa svenska
(Kinlaw, 1995).

Urvalet av material gjordes utifran artikelns titel och darefter utifran
sammanfattningen. Ytterligare artiklar som refererades till i det lasta materialet tillkom.
Vid urvalet av empiriska studier valdes de studier som genomforts inom vardsektorn
och offentlig forvaltning och som belyste forutsattningar och interventioner for att
utveckla medarbetarskap och employee empowerment. Studier vars huvudsyfte var att
belysa t ex relationen mellan medarbetarskap eller employee empowerment och faktorer
som stress eller halsa valdes alltsd bort. De sju interventionsstudier som redovisas i
resultatdelen ar de som patraffades i datasokningarna.

Urvalet koncentrerades till vetenskapliga artiklar och avhandlingar. Detta
begransade mangden litteratur gallande begreppet medarbetarskap da mycket av det
som skrivits utgors av studentuppsatser eller har forfattats av verksamma konsulter.
Darfor anvéndes facklitteratur av Héllstén och Tengblad som bedémdes som relevant.
Detta gjorde att allt material angaende employee empowerment utgjordes av
vetenskapliga artiklar (férutom Kinlaw som &r facklitteratur) medan materialet
angaende medarbetarskap framforallt utgjordes av facklitteratur.
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Resultat

Resultatavsnittet inleds med de empiriska studierna dar forutsattningar for att
utveckla medarbetarskap och employee empowerment samt de funna
interventionsstudierna redovisas. Avsnittet avslutas med forutsattningar och
interventioner enligt de teoretiska modellerna.

Empiriska studier

Utifran en kvalitativ studie baserad pa intervjuer med personal pa ett finskt
sjukhus formulerade Kuokkanen och Leino-Kilpi (2001) fem kategorier med faktorer
som underlattar empowerment:

1. Moraliska principer - en gemensam vardfilosofi och en Gverenskommelse om
vad vard innebar samt respekt for andra pa arbetsplasten.

2. Personlig integritet - associerat med ett ledarskap som mojliggor delaktighet,
delegation av ansvar och planering av arbetet tillsammans med medarbetarna.
Ledarskapet praglas ocksa av tillit och fortroende for medarbetaren.

3. Expertis - kan 0kas genom en positiv attityd till utveckling, trdning och nya
arbetsmetoder.

4. Framtidsorientering - kommer till uttryck i gemensam planering, gemensamma
moten, 6msesidig hjalpsamhet och férandringsbenégenhet.

5. Tillganglighet/séllskaplighet - bidrar till att skapa en 6ppen atmosfar som tillater
experimenterande samt till socialt stéd och samarbete mellan yrkesgrupper.

Dessa resultat anvéndes i en senare longitudinell kvantitativ enkatstudie baserad
pa ovanstaende fem kategorier (Kuokkanen, Suominen, Harkonen, Kukkurainen och
Doran (2009). Kuokkanen et al fann att vardpersonal bedomde att flest underlattande
faktorer for att utveckla empowerment fanns inom kategorin personlig integritet
(delegerat ansvar, tillit, feedback) och minst underlattande faktorer inom kategorin
framtidsorientering (kontinuitet, mojlighet att avancera, tillgang till information). Inom
kategorin framtidsorientering fanns ocksa mest hindrande faktorer sdsom byrakrati,
hierarki, auktoritart ledarskap och dalig tillgang till information. Den undersokta
organisationen genomgick stora forandringar i form av storre fokus pa
kostnadseffektivitet, forandring av avdelningsorganisation, forandrade
arbetsbeskrivningar och omplacering av personal under undersokningstiden. Stress
paverkade upplevelsen av underlattande faktorer negativt. Resultaten visade att
pagaende organisationsforandringar paverkar medarbetarnas  beddémning av
empowerment och arbetstillfredsstallelse negativt.

Laschinger och Finegan (2005) fann i en kvantitativ studie baserad pa olika
matinstrument (Conditions of Work Effectiveness Questionnaire-1l, CWEQ-II;
Psychological Empowerment Scale, PES; Maslach Burnout Inventory; Williams och
Coopers Pressure Management Indicator, PMI; Dekker och Barlings Work Overload
Scale; Mishras Trust in Management Scale) att strukturell empowerment hade en direkt
positiv effekt pa upplevelse av kontroll, arbetsbelastning, rattvisa, bel6ningar och
gemenskap samt en indirekt effekt pa burnout och arbetsengagemang hos kanadensiska
sjukskoterskor. Forfattarna menade att strukturella faktorer ar viktiga for att utveckla
empowerment och att element som motverkar empowerment bor avlagsnas. De ansag
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att tillgang till information, stod och resurser samt mojlighet till utveckling é&r
nddvéndigt for att 6ka engagemang i arbetet och férebygga burnout.

Stewart, McNulty, Quinn Griffin och Fitzpatrick (2010) visade i en enkatstudie
(CWEQ-II och PES) bland sjukskoterskor i Connecticut, USA, ett signifikant samband
mellan strukturell empowerment och psykologisk empowerment. Forfattarna sag
resultaten som en bekréaftelse av tidigare forskning som visat pa samband mellan dessa
och en positiv effekt av strukturell empowerment pa psykologisk empowerment. De
fann stod for slutsatsen att sjukvardsorganisationer bor underlatta utvecklingen av bade
psykologisk och strukturell empowerment, dvs 6ka upplevelsen av mening, kompetens,
sjalvbestammande och inflytande respektive ge tillgang till information, stod, resurser
och mojlighet till 1arande och utveckling

| en norsk enkatstudie undersokte Amo (2006) hur inflytande fran “viktiga
andra” och position i hierarkin kunde paverka innovativt beteende hos sjukskoterskor,
underskaterskor och vardbitraden. Han fann att sjukskaoterskorna uppfattade ledningen
som mer uppmuntrande &n de 6vriga grupperna och att ledningens uppmuntran ocksa
paverkade sjukskoterskornas beteende mest. Underskoterskornas och framforallt
sjukvardsbitradenas beteende péverkades mest av kollegornas beteende. Amo drog
slutsatsen att ju hdgre upp i hierarkin desto stérre inflytande har ledningen for att
paverka beteendet och ju lagre ner i hierarkin desto mer paverkas det egna innovativa
beteendet av kollegornas beteende. For att hela arbetsgruppen ska utveckla
empowerment i form av innovativt beteende menade Amo att bade uppmuntran fran
ledningen och fran informella ledare i arbetsgruppen ar viktigt.

Interventionsforskning. Arneson och Ekberg (2005) studerade med kvalitativ
metodik (semistrukturerade fokusgruppintervjuer analyserade enligt fenomenografisk
metod) en intervention dar man anvande problembaserat larande (PBL), for att framja
empowerment och hélsa hos medarbetarna, for att se om PBL underlattar
empowermentprocesser. Interventionen skedde inom den offentliga sektorn, bl a en
tandvardsklinik. Medarbetare och ledning deltog i slutna grupper om sex till atta
deltagare som traffades tva timmar per vecka i fyra manader. Deltagarna diskuterade sin
arbetssituation, identifierade problemomraden i forhallande till malen, tog initiativ till
l6sningar och satte upp egna malséttningar och utvecklade strategier for att nd dessa
mellan grupptraffarna. En facilitator fanns med for att sakra malinriktningen i arbetet
och understodja utvecklingen av en konstruktiv grupprocess. Metoden initierade
forandringar pa organisatorisk niva, arbetsplatsniva och individuell niva. Arneson och
Ekberg konstaterade forandringar, éverensstiammande med teorier om empowerment, i
form av reflektion; 6kad medvetenhet och insikt bl a om informella faktorer pa
arbetsplatsen och om egna och andras behov; Okad formaga att formulera
arbetsrelaterade problem och utveckla strategier for att l6sa dem; storre
gruppsammanhallning; Okat socialt stod samt aktiviteter gentemot omgivningen pa
organisations-, arbetsplats- och individuell niva for att forbattra arbetssituationen. Deras
slutsats var att problembaserat larande ar ett verkningsfullt instrument for att utveckla
empowerment och att metoden &r anvéandbar i olika kontexter och &ven med syfte att
utveckla organisationen.

| en kvalitativ studie, baserad pa semistrukturerade intervjuer, pa ett svenskt
aldreboende deltog en personalgrupp i atta grupptréaffar, under nio manader. Traffarnas
fokus lag pa medvetenhet om yrkesrollen och empowerment for att utveckla sjalvbilden
och den professionella rollen. Korta forelasningar om identitet, sjalvbild,
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organisationsteori, radande begransande strukturer pa arbetsplatsen, arbetsgruppers
reaktioner vid forandring och kulturfoérandring ingick i programmet liksom
hemuppgifter och diskussion. Haggstrom, Engstrom och Wadensten (2009) drog
slutsatsen att den professionella rollen forbattrats genom okad aktivitet (tydligare
malformuleringar, forandrade arbetsrutiner), okad forstaelse (dndrade attityder, dkad
forstaelse for varandra) samt 6kad synlighet i gruppen och mod att uttala sig pa moten.
Interventionen hjélpte enligt forskarna personalen att utveckla sjalvkénsla,
empowerment, forstaelse for arbetsrollen samt att bli mer aktiva och sjalvstandiga pa
arbetet.

Chang, Liu och Yen (2008) undersokte i en kvasiexperimentell pretest-
postteststudie i Taiwan effekterna av ett empowerment-baserat utbildningsprogram pa
employee empowerment, arbetstillfredsstéllelse, produktivitet och innovativt beteende
hos “public health nurses”. Utbildningsprogrammet omfattade 24 timmar fordelade pa
fyra tillfallen med en veckas mellanrum. For experimentgruppen bestod varje tillfalle av
ett block utbildning och ett block med work-shops i grupper. Utbildningen innehdll
introduktion till empowerment; utforskande av makt och kapacitet i den offentliga
varden; meningen med empowerment i den offentliga varden; relaterande av
empowerment till vard for att underlatta ett kritiskt tankande och utveckla
empowerment hos deltagarna. Work-shop-tillfallena fokuserade ett utforskande av
situationer av maktloshet i arbetet; samtal om sig sjalv och arbetslivet; presentation av
varandra utifran arbetslivserfarenheter; hur man kan ga vidare. En kéarnpunkt var att
eliminera upplevelser av maktloshet. Programmet hade en signifikant effekt pa
psykologisk empowerment (kompetens och inflytande), innovativt beteende samt
produktivitet men ingen effekt p& organisatorisk empowerment eller
arbetstillfredsstallelse  (matt med CWEQ-II, PES samt egna frageinstrument).
Forfattarna ansag att empowerment-baserade utbildningsprogram &r ett satt att forbattra
employee empowerment och produktivitet.

Wooddell (2009) gjorde en fallstudie pa ett finanskontor inom den offentliga
sektorn i USA med utgangspunkt i aktionsforskning och employee empowerment.
Ledningen 6nskade stodja den professionella utvecklingen hos medarbetarna men ocksa
l6sa nagra problem organisationen stod infor. Metoden, baserad pa Susman och Evered,
bestod av fem steg:

1. analys av problemet,

2. planering av handling och lésning,

3. utférande och analys,

4. utvardering,

5. larande och reflektion.
En arbetsgrupp, representativ for organisationen, fick sjalva vélja vilket av de, av
ledningen, definierade problem som de ville arbeta med. Initialt agnades mycket energi
at att utveckla kommunikationen, och pa sa satt ocksa oka tilliten, inom gruppen genom
att reflektera Over den pagaende processen och den interpersonella dynamiken i
gruppen. Wooddell drog framférallt tva slutsatser. For det forsta att ledningen bor lata
gruppen sjélv identifiera sina egna prioriteringar och utveckla sin kompetens, for det
andra att mojligheten att véalja problem, analysera och finna ldsningar ledde till
engagemang inom gruppen. Wooddell ansag att ett visst matt av empowerment
uppnaddes och att arbetsmodellen har potential.
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| tva studier undersokte McDonald (2004, 2005) genom deltagande observation,
intervjuer och granskning av dokument individuell identitet och organisatorisk kontroll
samt kulturfordndring vid en “Primary Care Trust” (PCT) i Storbritannien.
Organisationen genomgick stora forandringar och som ett satt att skapa empowerment
erbjods mellanchefer mojlighet att ga en kurs i personlig utveckling (bl a innehallande
forhallningssatt gentemot arbetsbelastning). Programmet omfattade fem dagar under ett
ar och inneholl diskussion, individuella 6vningar och grupp6vningar samt material att
arbeta med pa fritiden. Deltagarnas attityder till kursen kunde enligt McDonald delas in
I tre grupper. Majoriteten som var mycket positiva till den och ett mindre antal som
antingen var ambivalenta eller 6ppet kritiska. De n6jda upplevde sig mer sékra och
tillfreds med sitt arbete medan kritik framférallt framfordes mot retoriken i férhallande
till en verklighet som upplevdes som kontrollerande. Oppet motstand uttrycktes aven i
form av att lamna kursen.

McDonald noterade att ovilja att uttrycka kritik pa ett Oppet satt kan leda till mer
subtila former av motstand sasom tyst motstand, kritik inom gruppen, negligerande av
forandringar eller sokande av nytt jobb. Hon problematiserade dven antagandet att
individernas mal & de samma som organisationens. Hon sig att medarbetarna
omdefinierade organisationens mal sa att de battre aterspeglade de egna varderingarna
och prioriteringarna istéllet for att anpassa sig till en uppifran styrd forestallning om vad
som &r viktigt. Medarbetarna kunde uppleva en konflikt mellan langsiktiga
organisatoriska visioner/mal och kortsiktiga malsattningar. McDonald patalade ocksa att
dualismen mellan (ekonomisk) rationalitet och emotionalitet kan skapa konflikt hos de
som har ett starkt engagemang i patientvarden. Medarbetarna uttryckte efter insatsen en
storre lojalitet med PCT men baserat pa en personlig, istallet for gemensam, syn pa vad
PCT star for.

McDonald varnade for att ett alltfor evangelistiskt forhallningssatt vid utveckling
av medarbetarskap innebdar en risk att manniskor reagerar med cynism, speciellt om
medarbetarna upplever en diskrepans i forhallande till vardagens villkor. Hon betonade
ocksa vikten av att ord och handling foljs at. Motstridiga budskap fran hogre ort kan
skapa konflikter bade mellan medarbetarna och inom den enskilda individen. Hon drog
slutsatsen att den frustration som skapades av den toppstyrda och malorienterade
ledningsstilen minskade effekten av organisationens satsning pa empowerment.

Cunningham och Hyman (1996) konstaterade i en studie av effekter av olika
insatser for att utveckla empowerment inom National Health Service i Storbritannien att
en tuff bemannings- och personalpolitik, till foljd av ekonomiska svarigheter och
konkurrens, begrénsade effekten av insatserna.

Gemensamma karaktaristika hos interventionerna

De empiriska studier som gjorts inom vard och offentlig forvaltning av olika
interventioner fOr att utveckla employee empowerment har vissa gemensamma
karaktaristika:

e Tid - utvecklings- och utbildningsinsatserna har pagatt under flera tillfallen och
strackt sig Over langre tid. (Arneson & Ekberg, 2005; Chang et al, 2008;
McDonald, 2004, 2005; Haggstrom et al, 2009; Wooddell, 2009).

e Facilitator - grupperna har letts av en eller flera facilatorer som haft till uppgift
att stodja en konstruktiv process. (Arneson & Ekberg, 2005; Chang et al, 2008;
McDonald, 2004,2005; Haggstrom et al, 2009; Wooddell, 2009).
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e Struktur - interventionerna har haft en tydlig struktur for grupptréffarna t ex
identifikation av problemsituationer, planering av lésning, genomférande av
I6sning. (Arneson & Ekberg, 2005; Chang et al, 2008; McDonald, 2004, 2005;
Héggstrom et al, 2009; Wooddell, 2009).

e Utbildning och reflektion - flera av interventionerna har kombinerat kortare
utbildningsinsatser med reflektion och samtal mellan deltagarna. (Chang et al,
2008; Haggstrom et al, 2009).

Teoretiska modeller

Forutsattningar for utveckling av medarbetarskap. En grundldggande
forutsattning for att utveckla medarbetarskapet &r att ledningen hyser tilltro till, och vilja
att ta tillvara, medarbetarnas kunskap och erfarenheter (Mdéller, 1994) och att det finns
en Omsesidig tillit, en Oppen dialog och ett aktivt samspel mellan ledning och
medarbetare (Tengblad, 2003a). Samtidigt bér medarbetarna visa en vilja att ta eget
ansvar, for sin egen, gruppens och organisationens utveckling och férdelningen av
uppdrag och ansvar bér fordndras for att mojliggéra detta (Méller, 1994). Tengblad
(2003a) menar att en utveckling av medarbetarskapet kraver en mognad bade hos
organisation och individ. Det &r ocksa av stor vikt att budskapen som organisationen
sénder ar kongruenta och att organisationen visar sitt budskap i handling och strukturer
(Tengblad, 2003a). De flesta former av medarbetarskap gynnas av tydliga strukturer och
kulturer vilka ocksa bidrar positivt till ett langsiktigt forandringsarbete (Tengblad,
Hallstén, Ackerman & Velten, 2007). Tengblad (2006c) betonar vikten av ett langsiktigt
perspektiv vid utveckling och beslutsfattande och att undvika tata omorganisationer,
chefsbyten och forandringar av administrativa processer och styrsystem.

Genom att skapa organisatoriska forutsattningar och utveckla stédjande system
och rutiner kan organisationen underlatta utvecklingen av medarbetarskapet. Sadana
system och rutiner kan utgoras av personalidén; mal och strategier; rutiner for
rekrytering och personalintroduktion; chefs- och ledarstdd; personaladministrativa
rutiner; metoder fér medarbetarutveckling; system for uppféljning och feedback
(Tengblad et al, 2007). Vid uppféljning i form av medarbetarundersokningar trycker
Tengblad et al pd vikten av att resultaten omsétts i handling och utvecklingsarbete pa
arbetsplatsen.

Tengblad et al (2007) menar att chefen spelar en viktig roll for utvecklingen av
medarbetarskapet och ser ledarskap och medarbetarskap som tva kompletterande sidor
av samma mynt, en émsesidig relation. For att kunna spela denna roll kravs att chefen
ges ratt forutsattningar sasom att inte ha fler medarbetare dn att man kan skapa en
personlig relation till dem, att det finns administrativt och konsultativt stéd och att
Overordnad chef visar engagemang.

For att medarbetarna ska ha kraft att bidra till den egna och organisationens
utveckling krdvs en rimlig arbetsbelastning och att det finns en balans mellan det ansvar
man vill, kan och far ta. Klimatet pa arbetsplatsen bor praglas av gemenskap, samarbete,
engagemang, meningsfullhet och en kénsla av stolthet Over att vara en del av
organisationen (Hallstén & Tengblad, 2006; Tengblad, 2003a; Tengblad, 2006c).
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Forutsattningar for utveckling av employee empowerment. Ett ledarskap med
tilltro till medarbetarnas formaga, som majliggor delaktighet vid beslutsfattande, &r en
grundlaggande forutsattning for att utveckla employee empowerment (Conger &
Kanungo, 1988). Det dagliga ledarskapet, som i handling bor visa att ett bemyndigat
beteende ar valkommet, samt ett uthalligt och helhjartat engagemang fran ledningens
sida ar av vital betydelse (Edmonstone, 2000; Maxwell, 2005). Det ar nddvéndigt att
avsatta tid for utveckling och visa stod fran bade ledning och 6vriga medarbetare
(Edmonstone, 2000).

Organisationen kan skapa forutsdttningar for att utveckla employee
empowerment genom stallningstagande i policies som betonar sjalvbestammande och
samarbete (Conger & Kanungo, 1988). Dessa policies, som ska matcha organisationens
utvecklingsinitiativ, bor vara tydliga och realistiska (Denham et al refererad till i
Edmonstone, 2000). De behover kombineras med forédndringar av de formella
strukturerna for att stddja fordndringen (Edmonstone, 2000; Kinlaw, 1995), t ex
Overforing av beslutsfattande samt stod for kompetensutveckling, innovationer och egen
problemldsning (Sharma & Kaur, 2008). Conger och Kanungo (1988) havdar att
formella och informella insatser behdver kombineras.

Arbeten som ar varierade, meningsfulla och med mojlighet till autonomi,
kontroll och sjélvstandigt beslutsfattande ses som underlattande faktorer for utveckling
av empowerment (Conger & Kanungo, 1988; Sharma & Kaur, 2008). Organisationen
kan understddja autonomi och ett sjalvstdndigt agerande genom organisatoriska
strukturer sdsom en tydlig vision, tydliga mal, arbetsrutiner och ansvarsomraden samt
att stodja arbetsgruppen i att ta ansvar for beslutsfattande och resultat (Blanchard,
Carlos & Randolph; Randolph refererad till i Seibert, Silver & Randolph, 2004). Den
verkliga graden av frihet och autonomi maste Gverensstimma med organisationens
policies (Edmonstone, 2000).

Okad information om organisationens mél och resultat kan hjalpa medarbetarna
att skapa mening, 6ka mojligheterna att fatta beslut i linje med organisationens mal och
paverka prestationen (Seibert, Silver & Randolph, 2004; Sharma & Kaur, 2008). Malen
bor vara inspirerande och meningsfulla (Conger & Kanungo, 1988). En &ppen
kommunikation &r av storsta vikt for att reducera stress och oklarheter samt forbéattra
samarbetet (Conger & Kanungo, 1988; Kinlaw, 1995; Sharma & Kaur, 2008).
Formagan att ge feedback, bade mellan chef och medarbetare men &ven medarbetare
sinsemellan ar viktig liksom att bilda arbetslag och utveckla arbetsformerna inom dessa
(Kinlaw, 1995). Utbildning, utveckling, larande, kunskap och kompetens ar viktiga
faktorer for utveckling av employee empowerment (Edmonstone, 2000; Kinlaw, 1995;
Sharma & Kaur, 2008). Andra forutsattningar ar mer psykologiska faktorer sasom
sjalvkansla och inre locus of control (Sharma & Kaur, 2008).

Kinlaw (1995) betonar vikten av att organisationen skapar en struktur for
utvecklingen av medarbetarskapet for att fa en langsiktighet i arbetet.
Organisationsforandringar som innebé&r forandringar i strukturer, kommunikationsvagar
och relationer, ses som negativa faktorer vid utveckling av empowerment (Conger &
Kanungo, 1988).

Interventioner for utveckling av medarbetarskap. Infor en utvecklingsinsats ar
det viktigt att pa den organisatoriska nivan reflektera 6ver vilket medarbetarskap som
dominerar i organisationen idag och vilket medarbetarskap man efterstravar (Tengblad,
Héllstén, Ackerman & Velten, 2007). Fortroendet ar grunden och kan skapas t ex
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genom att involvera medarbetarna i beslutsfattande, 6ka deras identifikation med
organisationen och att ledningen skapar personliga relationer med medarbetarna
(Tengblad, 2006c). Tengblad (2006¢) menar att utvecklings- och férandringsarbeten bor
ske gradvis och att langsiktiga, ambitiosa, relativt realistiska och méatbara mal bor
skapas i dialog med medarbetarna. Utifran en fardriktning och 6vergripande mal bor
medarbetare och lagre chefer ges ansvaret for att fora dver dessa till lokala mal och
handlingsplaner (Tengblad, 2006c).

En utveckling av professionalismen i organisationen kan bidra till
medarbetarskapets utveckling. Inom varje yrkesgrupp bor det finnas en stravan att
utveckla den professionella kunskapen, forbéttra arbetsmetoderna och ha kollegiala
diskussioner om hur arbetet kan utvecklas. Chefen kan stérka sin professionella roll
genom okad kunskap om den egna verksamheten och sin speciella yrkeskompetens
(Tengblad, 2006c).

Tengblad et al (2007) betonar vikten av att utveckla bade den individuella
medarbetaren och arbetsgruppen for att utveckla medarbetarskapet. Utveckling av
arbetsgruppen kan t ex ske i form av utbildning i vad ett gott medarbetarskap innebér
utifran fragestéallningar sasom “Hur vill jag att arbetsplatsen ska fungera? Vad ar jag
beredd att bidra med?” (Tengblad et al 2007). Det ar viktigt att aktiviteterna har en
tydlig koppling till verksamheten och det egna arbetet (Tengblad, 2006c). Genom
mojlighet att reflektera kring sitt medarbetarskap ges medarbetarna mojlighet att
forandra det, att uppna en rimlig balans for ansvarstagande och arbetsbelastning samt att
starka relationen mellan medarbetare och ledning. I utvecklingssamtalet ges mojlighet
for medarbetaren att reflektera éver sina drivkrafter, mal och ambitioner i férhallande
till arbetet, hur dessa mal kan forenas med organisationens mal samt hur individen kan
bidra till arbetsgruppens utveckling (Tengblad et al, 2007).

Alla utvecklingsinsatser bor utvarderas och justeras vid behov (Tengblad,
2006c¢).

Interventioner for utveckling av employee empowerment. Vid en insats for att
utveckla employee empowerment ses en definition av begreppen som nddvéndigt i det
initiala skedet for att skapa en gemensam terminologi och undvika forvirring angaende
medarbetarnas syn och den organisatoriska verkligheten (Edmonstone, 2000; Kinlaw,
1995).

I Conger och Kanungos (1988) modell for att utveckla empowerment &r forsta
steget att identifiera forhdllanden inom organisationen som skapar en kénsla av
maktloshet. Detta kan handla om organisatoriska faktorer, ledning, beldningssystem
eller arbetsuppgifternas art. En framgangsfaktor ar att bérja med fragor som ar viktiga
for medarbetarna i det dagliga arbetet istéllet for stora organisationsOvergripande
projekt (Edmonstone, 2000). Nar ett behov av fordndring inom organisationen upptacks
maste det kommuniceras inom organisationen i form av varfor en forandring ar
nddvéndig, konsekvensen av om ingen forandring sker, vilka som &r involverade och
positiva konsekvenser av en forandring (Kinlaw, 1995; Rayner refererad till i Maxwell,
2005). Nar aktuella forandringsomraden definierats ar det viktigt att sakerstélla
ledningens engagemang (Edmonstone, 2000; Rayner refererad till i Maxwell, 2005).

For att arbeta med forandringsomradet tillsatts arbetsgrupper, med berérda
medarbetare. Dessa grupper bor fa stod. Syftet for gruppens arbete &r att sjalva arbeta
med fragan, faststalla mal och strategier (Edmonstone, 2000; Kinlaw,1995) och i detta
ligger en mojlighet att utmana systemet. Parallellt bor arbete ske med ledningen sa att
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de formar att uppmuntra och underlatta forandringarna (Edmonstone, 2000). Det larande
som sker i arbetsgrupperna ar av stor vikt och detta bor spridas i organisationen,
framforallt horisontellt, Over samarbetsgrénserna, istéllet for vertikalt i organisationen
(Edmonstone, 2000). Kinlaw (1995) ser positivt pa utbildning for medarbetarna, t ex om
organisationen och ledningsfragor, forbattringsarbete och personliga aspekter.

For att kunna forandra de omraden som definierats som aktuella att arbeta med
behover organisationens struktur anpassas (Kinlaw, 1995). Det kan handla om 06kad
delaktighet vid beslutsfattande, formulerande av mal, feedback, skapa relevanta
beldningssystem och foréandring av arbetsuppgifter (Conger & Kanungo, 1988).
Informationsflodet kan behova fordndras, t ex om beslutsfattandet laggs narmare dar
arbetet utfors okar behovet av information for att kunna fatta valgrundade beslut.
Arbetsrollerna kan ocksa behdva omskapas for att battre passa det nya sattet att arbeta
(Rayner refererad till i Maxwell, 2005). Nar nya arbetssitt borjat fa genomslag,
institutionaliseras de genom fdrandringar av organisationens struktur och system
(Edmonstone, 2000; Kinlaw, 1995; Rayner refererad till i Maxwell, 2005).

Regelbunden  uppféljning & nodvandig for att  sakerstdlla  var
utvecklingsprocessen befinner sig och vart den ar pa vag (Kinlaw, 1995). Det &r ocksa
ett satt att behalla fokus pa fortsatt forbattringsarbete (Rayner refererad till i Maxwell,
2005).

Gemensamma karaktaristika hos de teoretiska modellerna

| den svenska litteraturen om utveckling av medarbetarskap respektive den
internationella om employee empowerment framkommer ett antal gemensamma
karaktéristika:

e Tilltro - att ledarskapet praglas av en tilltro till medarbetarnas kunskap, formaga
och erfarenheter (Conger & Kanungo, 1988; Mdller, 1994; Tengblad, 2006).

e Engagemang och langsiktighet - att ledningen visar engagemang och
langsiktighet i utvecklingsarbetet (Edmonstone, 2000; Kinlaw, 1995; Rayner
refererad till i Maxwell, 2005; Méller, 1994; Tengblad, 2006).

e Kongruenta budskap - att ledningen ger kongruenta budskap och omsétter orden
i handling (Edmonstone, 2000; Maxwell, 2005; Tengblad, 2003).

e Organisatoriskt stod - att organisationen utvecklar policies, rutiner, strukturer
och system som stddjer utvecklingsinsatsen (Conger & Kanungo, 1988;
Edmonstone, 2000; Kinlaw, 1995; Rayner refererad till i Maxwell, 2005;
Sharma & Kaur, 2008; Tengblad et al, 2007).

e Medarbetarperspektiv - att utvecklingsarbetet sker i arbetsgrupper av de
medarbetare som &r ndrmast berérda (Edmonstone, 2000; Blanchard, Carlos &
Randolph; Randolph refererad till i Seibert et al, 2004; Tengblad, 2006).

e Utveckling av arbetsgruppen - att utveckla arbetsgruppen, bade kunskapsmassigt
och psykosocialt, t ex genom olika utbildningsinsatser (Edmonstone, 2000;
Kinlaw, 1995; Tengblad, 2006; Tengblad et al, 2007).

e Uppfoljning - att insatser for att utveckla medarbetarskap eller employee
empowerment kontinuerligt foljs upp for att sakerstalla att man ar pa ratt vag
(Kinlaw, 1995; Rayner refererad till i Maxwell, 2005; Tengblad, 2006)

e Organisationsforandringar - att stora fordndringar av organisationen inverkar
negativt pad utvecklingsinsatser inom medarbetarskap och employee
empowerment (Conger & Kanungo, 1988; Tengblad, 2006).
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Nagra av ovanstaende punkter far stod dven i de empiriska studierna:

Tilltro (Kuokkanen & Leino-Kilpi, 2001).

Kongruenta budskap (McDonald 2004, 2005).

Medarbetarperspektiv (Wooddell, 2009).

Utveckling av arbetsgruppen (Kuokkanen & Leino-Kilpi, 2001).
Organisationsférandringar (Cunningham & Hyman, 1996; Kuokkanen et al,
2009).

Diskussion

Foreliggande studie har kartlagt dokumenterade empiriska studier och teoretiska
modeller som beskriver forutsattningar och interventioner for att utveckla
medarbetarskap och employee empowerment. De empiriska studierna har avgréansats till
vardsektorn och offentlig forvaltning. Forhoppningen &r att Landstinget Halland ska
kunna anvanda studien som ett underlag for sitt fortsatta arbeta med att utveckla
medarbetarskapet inom organisationen. Detta bade som ett teoretiskt underlag, dvs en
hjélp att hitta gemensamma definitioner och en gemensam utgangspunkt (Edmonstone,
2000; Kinlaw, 1995) men dven ge uppslag till hur man konkret kan ga vidare utifran
empirisk forskning och teoretiska modeller.

En svarighet vid litteraturstudier ar konsten att dels avgransa sig och dels att gora
ratt avgransningar. Litteraturdatabaserna innehaller en ofantlig mangd information och
sokorden, och kombinationen av dem, ar av storsta betydelse. Materialet hade troligen
sett annorlunda ut med andra sokord, eller kombinationer av sokord. Eftersom
begreppen inte ar helt distinkt definierade, och inte heller relationen dem emellan, finns
en risk att missa material och det forsvarar redovisningen av omradet. Det framstar dock
som att det engelska begreppet employee empowerment ar det begrepp som anvands i
den internationella litteraturen i dagslaget. Avgransningarna till vetenskapliga artiklar
eller avhandlingar samt till omradet vard eller offentlig forvaltning, for de empiriska
studierna, har framforallt paverkat materialet om medarbetarskap. Det hade &ven varit
intressant att se vad som framkommit i de empiriska studier av interventioner som finns
inom t ex produktion och turismnaring, men da hade ocksa bade mangden material och
studien i sig vaxt i omfang.

I den hdar studien redogérs for medarbetarskap respektive employee
empowerment var for sig, dels med anledning av Hallstens och Tengblads (2006)
resonemang om medarbetarskap som ett eget specifikt begrepp, dels for att undvika
begreppsmassig forvirring. Ytterligare skal &r olikheterna i méangden forskning och
skillnaden i vetenskaplig tyngd i materialet. Ett alternativ hade varit att integrera
begreppen men da deras inbdrdes relation inte ar fullt klarlagd skulle detta kunna vara
riskabelt. Genom att lagga dem bredvid varandra ékar mojligheten att se bade likheter
och skillnader.

Héllstén och Tengblad (2006) betonar skillnaderna mellan medarbetarskap och
empowerment. De menar att medarbetarskapet har fokus pa relationen, hur
medarbetaren hanterar relationen till arbetet, arbetsgivaren och arbetskamraterna medan
empowerment fokuserar hur organisationen kan hantera sina medlemmar och mer har
pragel av forandringsaktivitet och process. De senaste femton-tjugo aren har det
tillkommit en stor och bred mangd forskning pa employee empowerment som bl a
belyser de relationella aspekterna gentemot ledning och interaktionen i arbetsgruppen.
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Mojligen har medarbetarskapet storre fokus pa relationerna och employee
empowerment storre verksamhetsfokus men utifran materialet till denna studie tycks dar
anda finnas stora likheter i resonemangen. Kan medarbetarskap ses som ett ytterligare
perspektiv till employee empowerment? En annan fraga ar vérdet av att distansera
medarbetarskapsbegreppet fran employee empowerment och den forskningsmassa som
redan finns. Kanske det finns en risk att medarbetarskap blir alltfér bundet till den
svenska kontexten och att man gar miste om vardefull internationell kunskap.

Antalet interventionsstudier ar fa och olika interventionsmetoder och till viss del
olika matt for att mata effekten av interventionerna har anvants. Vissa av studierna, t ex
McDonald (2004, 2005) ar ocksa beskrivna pa ett satt som gor det svart att se hur den
konkreta interventionen sett ut och hur resultaten matts. Denna spridning forsvarar
mojligheten att dra slutsatser fran materialet. Stod finns dock for att strukturerade
interventioner pa gruppniva over tid ger effekt pa t ex formaga att formulera och losa
arbetsrelaterade problem (Arneson & Ekberg, 2005), psykologisk empowerment,
innovativt beteende och produktivitet (Chang, Liu & Yen, 2008), professionell roll
(Haggstrom, Engstrom & Wadensten, 2009) samt empowerment (Wooddell, 2009).
Stod finns ocksa for att organisationsforandringar (Cunningham & Hyman, 1996;
Kuokkanen, Suominen, Harkonen, Kukkurainen & Doran, 2009) och upplevelser av
frustration hos medarbetarna i relation till utvecklingsinsatsen (McDonald, 2005)
minskar effekten av den.

Tilltro, engagemang och langsiktighet, kongruenta budskap, organisatoriskt stod,
medarbetarperspektiv, utveckling  av  arbetsgruppen, uppfoljning  samt
organisationsforandringar &r gemensamma karaktaristika for de teoretiska modellerna
for medarbetarskap och employee empowerment. Nagra av dessa punkter far dven stod i
den empiriska forskningen sasom tilltro (Kuokkanen & Leino-Kilpi, 2001), kongruenta
budskap (McDonald 2004, 2005), medarbetarperspektiv (Wooddell, 2009), utveckling
av arbetsgruppen (Kuokkanen & Leino-Kilpi, 2001) och organisationsférandringar
(Cunningham & Hyman, 1996; Kuokkanen et al, 2009).

Sammanfattningsvis verkar det rada relativ samstimmighet om att en
intervention genomford i grupp utifran ett medarbetarperspektiv, pa ett strukturerat satt
och dver tid, ger effekt. Nodvandiga forutsattningar ar att ledningen visar tilltro, sdénder
kongruenta budskap och ger organisatoriskt stod samt att interventionen inte
sammanfaller med stdrre organisationsforandringar. Individ, grupp, ledning och
organisation framstar som 6msesidigt beroende av varandra for att reell utveckling och
forandring ska ske.

Det kan tyckas att det finns en diskrepans mellan & ena sidan antagandet att
organisationsforandringar minskar effekten av en utvecklingsinsats (Cunningham &
Hyman, 1996; Kuokkanen et al, 2009) och & andra sidan behovet av att ge
organisatoriskt stod genom att anpassa organisationens rutiner, strukturer och system
(Conger & Kanungo, 1988; Edmonstone, 2000; Kinlaw, 1995; Rayner refererad till i
Maxwell, 2005; Sharma & Kaur, 2008; Tengblad et al, 2007) for att uppna verklig
forandring. En avgorande skillnad skulle kunna vara att organisatoriskt stod initieras
nara verksamheten, av medarbetarna, for att kunna arbeta pa ett nytt satt medan
organisationsforandringar i den bemarkelse de beskrivits i materialet ar initierade
uppifran ledningsorganisationen, av olika huvudman eller omvérldsfaktorer. Dessa olika
ingangar till forandring skulle kunna paverka medarbetarnas upplevelse av inflytande

20



och kontroll som ar viktiga faktorer for upplevelsen av empowerment (Lee & Koh,
2001; Menon, 2001; Thomas & Velthouse, 1990). Genom organisationsforandringar i
form av t ex sammanslagning av avdelningar eller omplacering av personal finns ocksa
en risk att sociala strukturer, upparbetade samarbetsformer och tillit slas sénder (Conger
& Kanungo, 1988).

En intressant iakttagelse i det internationella empiriska materialet var de
beskrivningar som gavs av den radande sjukvardskontexten i form av t ex krav pa 6kad
kostnadseffektivitet, utveckling och organisationsférandringar (Kuokkanen et al, 2009;
Laschinger & Finegan, 2005; McDonald, 2004, 2005). Dessa beskrivningar
Overensstdmmer i stora drag med den verklighet som Landstinget Halland méter (HSPI,
2011-2015, 2010).

Det ar forvanande att sa fa studier pa interventioner finns i dagslaget med tanke
pa det intresse som finns for omradet och de resurser som avsatts i form av tid, pengar
och personal i olika organisationer fOr att arbeta med att utveckla medarbetarskapet.
Fokus for de empiriska studierna har varit pa interventionen gentemot medarbetarna och
inte pa eventuella interventioner i det organisatoriska systemet. Fortsatt forskning med
fokus pa genomforande och effekter av interventioner, dven pa organisationsniva, for att
utveckla medarbetarskapet skulle vara oOnskvard. En analys av begreppen
medarbetarskap och employee empowerment och forhallandet dem emellan hade ocksa
kunnat utgora underlag for ytterligare studier.

Med tanke pa det sammanhang Landstinget Halland verkar i, och den syn pa
medarbetarskapet som uttrycks i formella dokument, kan bade medarbetarskaps- och
employee empowerment-begreppet Iamna vardefulla bidrag. Det finns mycket att hdmta
i den internationella litteraturen, framforallt den forskning som bedrivs pa employee
empowerment inom vardomradet, t ex i Kanada och Finland.

Landstinget Halland star infor ndgra utmaningar i sitt fortsatta arbete att utveckla
medarbetarskapet:

e Utveckling tar tid och kraver en viss bemanning for att vara mojlig och maste
kombineras med den ordinarie verksamheten.

e Landstinget dr en huvudsakligen professionell verksamhet dar majoriteten av
medarbetarna &ven styrs av etiska koder for sitt arbete. Detta ar specifikt i
forhallande till t ex produktion eller kunskapsforetag och bor beaktas for att
undvika de konflikter som McDonald (2004) beskriver.

e Det finns en bredd av verksamheter inom Landstinget Halland som skulle kunna
foranleda en utveckling av olika typer av medarbetarskap (Tengblad, 2003a,
2006b) inom olika typer av verksamheter.

e Den syn pa medarbetarskapet som Landstinget Halland uttrycker, t ex tilltro,
Oppen kommunikation, ansvar och utveckling, utgor en god grund for fortsatt
arbete med att utveckla medarbetarskapet men skapar ocksa stora forvantningar
att leva upp till. Orden maste konkretiseras och omsattas till verklighet i
verksamheten. For att detta ska kunna ske ar det av storsta vikt att denna syn pa
medarbetarskap genomsyrar ledningen pa alla nivaer och organisationens system
samt har en férankring hos medarbetarna.
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