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En sammanfattning

Titel: Mindfulness & Ledarskap — skilda vérldar?
— En fallstudie om praktiskt arbete i det hélsoframjande
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Syfte: Syftet med uppsatsen &r att undersdka och analysera hur ett

halsoframjande ledarskap i serviceorganisationer anvander
halsoframjande verktyg idet dagliga arbetet.

Forskningsfragor:

e Hur kanen ledare konkret arbeta med héalsofrdmjande
verktyg for att utveckla sitt emotionella ledarskap?

o Vilken inverkan har halsofraimjande verktyg for
stressreducering i ledarskapet och hur paverkar det
arbetsrelationer pa arbetsplatsen?

Metodansats: Uppsatsens metodansats bestar av tio kvalitativa intervjuer.
Mindfulness (medveten ndrvaro) anvands som metodologisk
fallstudie for att konkretisera ett halsoframjande verktyg.

Slutsatser: Sammanfattningsvis har vi kommit fram till att mindfulness kan
fungera som ett halsoframjande verktyg som konkret kan anvandas
som stdd och rutin i ledarskapet for att utveckla den emotionella
dimensionen av ledarskapet. Darav menar vi att mindfulness som
halsoframjande verktyg likasd kan utveckla det halsoframjande
ledarskapet genom fokus pa ledarens emotionella hélsa som vi
anser & en del av det hdlsofraimjande ledarskapet. En Okad
emotionell medvetenhet kan i sin tur reducera ledarens
arbetsrelaterade stress pa grund av en 6kad insikt och darmed ett
Okat medvetet agerande. Ett medvetet ledarskap i det dagliga
arbetet pad arbetsplatsen skapar forutsdttningar for goda
arbetsrelationer da  mindfulness dven bidrar till 6kad
uppmarksamhet pa omgivningen. Dock kan effekterna av
halsoframjande verktyg ifragasattas utifran Hawthorne-effekten pa
grund av den 0kade uppmérksamhet som deltagarna upplever.

Nyckelord: Halsoframjande- och emotionellt ledarskap, mindfulness, stress,
arbetsrelation
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1. Halsoframjande ledarskap — for ledaren sjalv?

“Halsoframjande ledarskap kan bara utévas av den som sjalv mar bra. ” (Osterblom 2003 se
Wiking 2003, sid. 25).

Bade halsoframjande arbete och hélsoframjande ledarskap ar begrepp som blivit allt
vanligare i takt med att ohdlsan har 6kat pa arbetsplatser (Angeléw 2002, sid. 13, 19-20). En
traditionell definition av hélsoframjande arbete kan likstdllas med psykosocialt
arbetsmiljoarbete eller friskvard. Pa engelska benamns begreppet som Workplace Health
Promotion, vilket ses som en mer komplett Oversattning pa vad arbetet syftar pa. Thomsson
och Menckel (1997) menar att det halsoframjande arbetet ar en funktion for att paverka
individens levnadsvanor men &ven att se och tydliggéra sammanhanget av situationer, miljo
och omgivning. Till skillnad fran den traditionella synen pa en halsosam livsstil syftar ett
halsoframjande arbete pa att inkludera handlingsutrymme och egenvarde at medarbetarna som
betydande faktorer for en halsosam arbetsmiljo (Thomsson & Menckel 1997, sid. 3-4). Bade
Hansson (2004) och Kjellman (2006) benamner det hédlsoframjande ledarskapet som en
funktion att framja, erbjuda och méjliggora god hélsa pa arbetsplatsen men inkluderar aven
forebyggande arbete som enligt Forslund (2006) ska involvera bade fysiologiska och
psykologiska behov. Individers hélsa kan bland annat vara mental och emotionell och ar
sammankopplad med relationer och omgivning (Forslund 2006, sid. 3; Hansson 2004, sid. 51,
219; Kjellman 2006, sid. 40-44). Vi menar att tidigare forskning om det hdlsoframjande
ledarskapet framforallt fokuserar pa ledarens ansvar att skapa forutsattningar for
medarbetarnas hélsa och en hdlsosam arbetsplats. Vi tycker saledes att det saknas en vidare
diskussion kring ledarens halsa. Likt Goleman et al. (2002) tror vi att en ledare som mar bra
har battre forutsattningar att gora ett bra arbete samt skapa goda relationer eftersom
valmaende underlattar sammanhallning (Goleman et al. 2002, sid. 14-15). Vi antar att
ovanstaende resonemang ar en forutsattning for en halsosam arbetsplats. En forfattare som
emellertid inkluderar ledarens hédlsa i Kriterierna for ett hdlsofrdimjande ledarskap é&r
Osterblom (2003) som anser att ledaren &r en forebild for organisationen (Osterblom 2003, se
Wiking 2003, sid. 24). Vi menar dock att ledarskapslitteraturen istor utstrackning bortser fran
ledarens inre hdlsa och darmed den emotionella sidan av ledarskapet.

Vi tror att en forutsattning for ett hdlsofrdmjande ledarskap &r en anvandning av
konkreta halsoframjande verktyg. Med begreppet hélsoframjande verktyg utgar vi fran

ovannamnda beskrivning av det hélsoframjande ledarskapet och avser verktyg, rutiner och



stodfunktioner for ledarskapet. Om de halsoframjande verktygen anvands och hanteras pa ratt
sétt, antar vi att det skapar forutsattningar for det hdlsoframjande ledarskapet och darmed en

utveckling av ledarens emotionella hdlsa.

1.1 Emotionell intelligens som en del av det halsofrdmjande ledarskapet

Aldre ledarskapsmodeller har vanligtvis ett funktionellt fokus och saknar den emotionella och
personliga dimensionen av ledarskapet (Goleman et al. 2002, sid. 247). Scharmer (2008)
menar att det finns mycket vetskap om vad ledare goér men desto mindre kallor om varifran
omedvetna handlingar uppstar ifran. Forfattaren menar att ett framgangsrikt ledarskap bygger
pa den uppmarksamhet och den mening som ledarskapet tillskriver den givna
arbetssituationen, vilket lange har varit betydelsefullt inom idrotten. Inom management och
ledning finns det emellertid valdigt lite forskning kring denna inre dimension och séllan
identifieras ledarskapsverktyg for att arbeta med den inre formagan (Scharmer 2008, sid. 52-
53). Goleman et al. (2002) menar att den primédra och viktigaste dimensionen for ett
framgangsrikt ledarskap &ar emotionell, vilket ofta ignoreras i ledarskapssammanhang.
Emotionella faktorer sasom ledarens tankar, kanslor och handlingar har stor paverkan pa dem
som ledaren ar satt i att leda (Goleman et al. 2002, sid. 160). Definitionen av det emotionella
ledarskapet hdnvisas till Goleman et al.s (2002) definition av begreppet men &ven till von
Bergens (2002) beskrivning av inre ledarskap. De tva begreppen kommer att likstallas i
uppsatsen och paralleller kommer &ven att dras till mental hdlsa. Begreppen syftar till den
formaga en ledare har att medvetet arbeta med sina inre kanslor, bade positiva som negativa.
En ledare som &r lyhdrd och kan identifiera sina inre k&nslor kan utveckla en medvetenhet om
det som sdags och gors samt klargdra vilket ansvar en ledare har. Genom medvetna handlingar
kan ledaren sjalv forma den ledare som denne vill vara och framstd som. Det inre och
emotionella ledarskapet paverkar det forhallande en ledare har till sina medarbetare eftersom
en inre medvetenhet kan forandra beteende, agerande och attityder och darmed utveckla en
battre och mer valmaende samvaro pa arbetsplatsen (Goleman et al. 2002, sid. 1-6, 39, 217
von Bergen 2002). Vi vill darmed belysa utvecklingen av det emotionella ledarskapet
eftersom vi antar att det ar avgorande for ledarens valmaende samt att det ar en del av det
hdalsoframjande ledarskapet. Vi vill undersbka om praktiskt arbete med hélsoframjande
verktyg har effekter pa utvecklingen av det emotionella ledarskapet. Vi tror att det kan ha stor

relevans for en fortsatt utveckling av den nuvarande ledarskapslitteraturen.



1.2 Ledarskapet i praktiken

Manga av de befintliga ledarskapsteorierna kopplas inte pa ett sjalvklart satt till hur ledarens
arbete i praktiken ser ut (D66s & Waldenstrom 2008, sid. 189). Att ha god hédlsa som ledare
har blivit en konkurrensfordel eftersom god hélsa ger bra avkastning. Ledare har ofta ett
stressfyllt arbete och ar higpresterande och har darmed ofta svart att kontrollera sitt eget
véalbefinnande eftersomde vanligtvis inte lyssnar pa sina inre signaler (Eldh & Theorell 2009,
sid. 31-32).

Bade Skagert et al. (2007) och Nyberg et al. (2005) menar att fa studier har gjorts
angaende ledarens arbetsrelaterade stress. Forfattarna menar att studier som fokuserar pa hur
och med vilka strategier ledare kan minska arbetsrelaterad stress samt hantera den mentala
och sociala arbetsmiljon i serviceorganisationer ar bristfalliga (Skagert et al. 2007, sid. 804-
805). Med arbetsrelaterad stress menar viden stress om uppstar i arbetsrelaterade situationer.
Vi utgar fran Agervolds (2001) resonemang om att det finns en samverkan mellan miljén och
individen pa en arbetsplats. Om individers varderingar av de egna resurserna inte motsvarar
de krav som stills i arbetet skapas en reaktion pa grund av den belastade upplevelsen
(Agervold 2001, sid. 62-64). Aven Angelow (2002) menar att stress handlar om hur en individ
tolkar och har mgjlighet att hantera en given situation eftersom mentala forestaliningar avgor
hur vi reagerar (Angelow 2002, sid. 119). Vi fragar oss om halsofraimjande verktyg kan
fungera som ett stdd for hur ledaren konkret kan arbeta for att reducera stress i ledarskapet. Vi
menar med utgangspunkt i ovanstaende forfattares resonemang, att stress ofta ar forknippat
med tanke- och forhallningssatt till upplevelser, vilket ar kopplat till emotionell intelligens. Vi
undrar darmed om hélsoframjande verktyg i ledarskapet kan konkretisera det praktiska arbetet
med utvecklingen av det emotionella ledarskapet. Genom att besvara den forsta
forskningsfragan for uppsatsen kan vi utlasa den praktiska hur- dimensionen samt se till den

inre emotionella dimensionen av ledarskapet.

1.3 Ledarskapet som funktion och relation

| uppsatsen vill vi framforallt belysa ledarskapet somen funktion eftersom vi anser att mycket
av tidigare forskning enbart fokuserar pa ledaren som enskild individ (jmf Yukl 2006, sid. 2).
Vi anser att individer kommer och gar i organisationer men att ledarskapet som funktion
bestar. Vi ar dock medvetna om att vi inte helt kan bortse fran individen eftersom det &r den
enskilda individen som uppratthaller ledarskapet samt att vart intervjuunderlag bygger pa

individers subjektiva tolkningar av verkligheten.



Manga ledarskapsteorier framstaller dven ledarskapet som en enkelriktad process dar
medarbetarna ses som passiva mottagare (jmf Alvesson & Svenningsson 2003a, sid. 1436;
Doos & Waldenstrom 2008, sid. 191). Bade Ahltorp (1998) och Skagert et al. (2007) menar
emellertid att ledarskap inte fungerar som en enskild roll utan uppstar genom relationer med
andra individer men &ven i samspel med kontexten som ledaren befinner sig i (Ahltorp 1998,
sid. 31; Skagert et al. 2007, sid. 809). Med arbetsrelationer menar vi relationer och daglig
kontakt pa arbetsplatsen mellan ledare och medarbetare. Vi héanvisar bade till Ronthy-
Ostbergs (2001) resonemang kring relationer och Angeléws (2006) diskussion kring
arbetsgladjens paverkan pa arbetsrelationer. Relationer verkar i samspel med omgivningen
och grundar sig i vilken grad individer delger varandra information och &r mottagliga for
varandras kanslor (Ronthy-Ostberg 2001, sid. 13). Arbetsgladje &r en forutsattning for goda
arbetsrelationer som kan motverka pafrestningar, forbattra samarbete och arbetsprestationer
(Angelow 2006, sid. 94, 107). Med utgangspunkt i ovanstaende diskussion vill vi undersoka
hur ledarskapet kan paverka arbetsrelationen med medarbetarna genom anviandandet av
halsoframjande ledarskapsverktyg, da relationen ar svar att bortse fran eftersom ledarskapet
skapas och utvecklas genom ett beroendeforhdllande av paverkan. Den andra
forskningsfragan for uppsatsen hjalper oss att besvara hur halsoframjande verktyg kan

paverka stressreducering i ledarskapet och arbetsrelationer pa en arbetsplats.

1.4 Syfte och forskningsfragor

Syftet med uppsatsen ar att undersoka och analysera hur ett hdlsofraimjande ledarskap i
serviceorganisationer konkret anvander héalsoframjande verktyg idet dagliga arbetet.

Forskningsfragorna ar:

e Hur kan en ledare konkret arbeta med hélsoframjande verktyg for att utveckla sitt

emotionella ledarskap?

e Vilken inverkan har hdlsoframjande verktyg for stressreducering i ledarskapet och hur

paverkar det arbetsrelationer pa arbetsplatsen?

1.5 Uppsatsens uppbyggnad
For att underlatta upplagget av metodansatsen kommer den baseras pa Kvales (1997) struktur
av olika stadier for en kvalitativ intervjuforskning (Kvale 1997, sid. 84) i kombination med

andra metodteoretiska forfattare. Med utgangspunkt i det konstruerar vi en egen struktur som



ar anpassad efter uppsatsprocessen och var teoretiska redogorelse. Uppsatsen utgar fran ett
ledarskapsperspektiv i en foranderlig omvarld, grundat pa ovanstaende problemformulering
om ledarskapslitteraturens bristande framstallning om det konkreta arbetet med utvecklingen
av det emotionella ledarskapet. Vi tar vidare hansyn till den komplexa fordnderliga omvarlden
eftersom ledarskapet &r beroende av den omgivande kontexten for organisatorisk framgang.

Utifran nedanstdende metodansats &r var intention att kunna besvara vara
forskningsfragor, som kommer att fungera som en genomgaende struktur i uppsatsen.
Forskningsfragorna berér delvis varandra men uppdelningen anser vi ar avgorande for
uppsatsens struktur. Forskningsfragorna anser vi ar relevanta och intressanta for att kunna
besvara vart syfte och belysa den problematik vi anser rader mellan ledarskapet i praktiken
och hur det framstalls i teorin. Vi har valt att anvinda oss av relevant teori och vasentliga
begrepp inom halsofrdmjande- och emotionellt ledarskap, stress och arbetsrelationer for att
belysa vad forskningen sager kring vara valda forskningsfragor som inkluderar ovanstaende
begrepp. Utifran det for vi en teoretisk diskussion med utgangspunkt i vad olika forfattare har
skrivit inom det valda amnesomradet. Begrepp eller delar av teorier som vi anser ar relevanta
for sammanhanget men som vi inte vidare kommer att behandla i analysen kommer endast att
bendmnas i uppsatsen teoretiska avsnitt utan vidare diskussion i analysen. Utefter Alvesson
och Skoldbergs (1994) teorier om betraktelsesatt har vi valt att anvinda oss av en
kombination av en induktiv och deduktiv ansats eftersom vi bade vill aterspegla nya
infallsvinklar genom vart empiriska material i kombination med var teoretiska utgangspunkt
(Alvesson & Skoldberg 1994, sid. 41-42).

1.5.1 Val av metod

Redan i uppsatsprocessens borjan valde vi att samla in det empiriska materialet fran ett
projekt inom hélso- och sjukvarden. Valet grundar sig i hdlso- och sjukvardens praktiska
arbete med mindfulness (medveten ndarvaro) som halsoframjande verktyg, i syfte att skapa
redskap och rutiner for att bland annat kunna hantera stress men aven for att framja halsan pa
arbetsplatsen. Projektet Halsoframjande ledarskap och arbetsplatser - ett mindfulnessbaserat
projekt i Norrbottens lans landsting ville vi anvinda som en genomgaende fallstudie i
uppsatsen bland annat eftersom vi ville utga ifran mindfulness, for att kunna konkretisera ett
specifikt hilsoframjande verktyg. Valet av mindfulness som hélsofraimjande verktyg bygger
dven pa att vi har uppmarksammat att mindfulness ar ett vanligt fenomen for psykiskt

valbefinnande inom beteendevetenskap, psykologi och medicin (Shapiro SL et al. 2003;
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Speca M et al. 2000 se Nygren et al. 2006). Pa senare tid har emellertid en del forfattare borjat
diskutera mindfulness paverkan i ledarskapet (jmf Sethi 2009; Scharmer 2008), vilket skapade
ett intresse for oss att utveckla begreppet inom serviceorganisationer. Vi fragar oss om
mindfulness kan ha en teoretisk relevans som hdlsofrdimjande wverktyg inom
ledarskapslitteraturen. Vi vill studera dess paverkan pa ledarskapet, arbetsrelaterad stress och
arbetsrelationer i serviceorganisationer.  Uppsatsamnet dr valt att belysas i
serviceorganisationer eftersom ledare och medarbetarna dar ofta har ett stressfullt arbete med
mycket kundkontakt. Vi vill darmed undersoka Sethis (2009) uttalande om mindfulness i
ledarskapet som ett nytt satt att leda, arbeta och leva, som ifragasatter gamla
ledarskapsmetoder (Sethi 2009, s 11). Vi vill se om mindfulness har giltighet i det praktiska
arbetet som hélsoframjande verktyg i serviceorganisationer och begreppet framstélls darmed
genomgaende i uppsatsen.

Valet av insamling av det empiriska materialet baserades pa att vi sokte kvalitativa och
beskrivande svar genom subjektiva berattelser. Genom fallstudien ville vi belysa, forstd och
insamla kunskap om verklighetens komplexitet och hur praktiskt arbete med halsoframjande
verktyg fungerar inom vart valda amnesomrade. Det gjordes for att kunna kartlagga var
tidigare namnda problembeskrivning genom att soka ny information och déarmed insamla nya
infallsvinklar i det teoretiska amnesomradet. Bell (2006) menar att fallstudier ger mojlighet att
gora djupare studier genom att studera en avgransad aspekt under en begrénsad tidsperiod.
Nackdelen kan vara att det leder till oriktiga resultat pa grund av studier av enstaka handelser
eller enheter (Bell 2006, s 20-21). Dérav valde vi att bredda vart undersokningsomrade till tre
olika geografiska platser samt till olika professioner pa arbetsplatserna.

Baserat pa tidigare namnda explorativa syfte och amnesomrade valdes darefter hur vi
praktiskt skulle ga tillvaga for insamlingen av materialet, vilket resulterade i vart val av metod
som vi anser stodjer vart syfte och ar anpassat efter det teoretiska perspektivet (Kvale 1997,
sid. 85-86, 94; se aven Trost 1993, sid. 13, 15). En kritisk invandning till den kvalitativa
intervjuforskningen ar att den bland annat bortser fran handling genom att fokusera pa tankar
och upplevelser (Kvale 1997, sid. 264). Darmed valde vi att fokusera intervjufragorna pa det
praktiska arbetet for att inte bortse fran handlingen men aven for att kunna besvara vart syfte
med uppsatsen. Vi &r emellertid medvetna om tankens och upplevelsens makt i samtalet,
eftersom vi inte fysiskt har varit delaktiga i intervjupersonernas arbete.

Uppsatsens teoretiska material ar foretradesvis hamtat fran vetenskapliga tryckta kallor
sasom bocker och artiklar. Vi har aven anvant oss av avhandlingar, tidskrifter,

projektbeskrivningar av fallstudien samt webbadresser. De sokord vi har anvant oss av ar,
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halsofrdmjande- och emotionellt ledarskap, mindfulness, stress och arbetsrelationer. Genom
arbetes gang har vi aven forsokt inta ett kritiskt forhallningssatt till de kallor vi anvant samt
utga fran vetenskaplig litteratur och ursprungskallor i den man som varit rimligt.

Redan pa ett tidigt stadie borjade vi gora en planering for hur vi bade praktiskt och
tidsmassigt skulle ga tillvaga for att insamla den kunskap vi eftersokte. Vi ansag att det
viktigaste var att hela tiden paminna oss om undersokningens syfte for att fa en genomgaende
struktur i arbetet (Kvale 1997, sid. 95-96). Pa grund av begransade resurser, bade tidsméssiga

och ekonomiska, blev vart val att genomfora telefonintervjuer.

1.5.2 Val av intervjupersoner

Vart val av enskilda intervjuer baseras pa sokandet efter faktiskt information, berattelser och
uppfattningar (Kvale 1997, sid. 97). Urvalet av intervjupersoner grundas pa var
kontaktpersons referenser, kunskap om och delaktighet i projektet for fallstudien, som dven &r
en av vara tio intervjupersoner. Vi bestamde oss for att undersoka tre olika arbetsplatser for
att fa en geografisk spridning samt for att kunna ta del av projektet i tre olika sociala
sammanhang och arbetsmiljéer. Eftersom uppsatsen har ett ledarskapsperspektiv valde vi att
intervjua en ledare i mellanposition pa vardera arbetsplats. Da vi dven ville undersoka
arbetsrelationen pa arbetsplatsen resulterade det i att vi intervjuade tva medarbetare som varit
delaktiga i projektet pa respektive arbetsplats. Antalet intervjupersoner grundas pa att vi fick
reda pa vad som var avsett att undersokas med de tio valda intervjuerna samt att det var ett
hanterbart material att tolka och analysera (Ibid. sid. 97-98). Vi kan i efterhand forhalla oss
kritiska gentemot valet av intervjupersonerna som inte slumpvis blev utvalda. Var
kontaktperson valde lampliga ledare att intervjua, som i sin tur valde medarbetare. Det
berodde bland annat pa begransningen att komma i kontakt med intervjupersonerna samt
avsaknad av kunskap om vilka som deltog i projektet. Fordelen med det arbetssattet var att
intervjupersonerna var villiga att delta i var undersékning samt att de var kunniga inom vart

valda amnesomrade och véltaliga sa att intervjutillfallena fungerade smidigt (Ibid. sid. 135).

1.5.3 Val av och formulering av intervjufragor
Insamlingen av det empiriska materialet grundas i tre olika intervjuguider som delvis liknar
varandra i upplagg men fragorna skiljer sig nagot beroende pa intervjupersonens position och

delaktighet i projektet (se bilaga). Intervjuguiderna fungerade som underlag och stéd vid

intervjutillfallena. Vid intervjun med var kontaktperson utformades intervjuguiden utefter tva
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teman. Inledningsvis ville vi ta reda pa bakgrunden och tanken bakom mindfulness for att
sedan specifikt rikta vara fragor till projektet for fallstudien. Intervjuguiden for ledarna och
medarbetarna borjar med tva inledande fragor for att skapa mer spontana och beréattande svar
(Kvale 1997, sid. 124). Fragorna darefter ar mer specifika utifran projektet och praktiken.
Intervjuguiderna inneh6ll mestadels fragor med tematisk relevans for uppsatsens syfte
och amne. Vi forsokte samtidigt formulera dynamiska fragor genom att motivera
intervjupersonen att beratta om upplevelser, for att underlatta det mellanmanskliga samspelet i
enighet med Kvales (1997) resonemang kring den kvalitativa intervjun (Ibid. sid. 121-122).
Intervjufragorna utformades med syftet att vara breda for att intervjupersonen skulle kunna
beratta fritt utan nagon storre paverkan, med intentionen att fa langre intervjusvar. Var avsikt
var likasa att formulera korta och enkla fragor for att undvika missforstand. Vi forsokte att
avsta fran att formulera ledande fragor som skulle ha paverkat intervjusvaren och
undersokningens reliabilitet (Ibid. sid. 123, 134, 145, 213). Utover intervjuguiden férekom det
spontana foljdfragor under intervjun som var anpassade efter intervjusituationen med syftet att

oka forstaelsen for intervjupersonens svar (Trost 1993, sid. 88).

1.5.4 Intervjutillfallet

Infor det forsta intervjutillfallet valde vi att skicka intervjufragorna per e-post for att
intervjupersonen skulle fA& mojlighet att forbereda sig. Var avsikt var att fa mer kvalitativa
svar da vi tror att en telefonintervju ger mindre utrymme for fundering kring svaren. Dock
marke vi att intervjun pa sa satt blev styrd och avstod fran det i de foljande intervjuerna. Vi
markte da en skillnad genom att det blev svarare att fa beskrivande svar men valde anda att
fortsatta med att inte skicka fragorna eftersom vi ville vara konsekventa i arbetsprocessen. Vi
skickade e-post till alla intervjupersoner innan intervjuns start déar vi presenterade oss och
forklarade undersokningens syfte for att fa ett informerat samtycke av intervjupersonerna. Vi
berattade dven hur intervjun skulle ga till, vilka somskulle vara narvarande, intervjupersonens
rattighet till anonymitet, inspelning av svaren samt i vilket syfte intervjusvaren skulle
anvandas (Kvale 1997, sid. 107-109, 120, 142). Viansag det viktigt att ge intervjupersonenen
bild av intervjutillfallet och skapa ett fortroende for oss som intervjupersoner da det
personliga motet uteblev.

Intervjuerna registrerades genom inspelning med en diktafon eftersom vi som
intervjupersoner da kunde koncentrera oss pa intervjutillfallet och intervjupersonens respons

pa samtalet. En person antecknade under intervjuerna och tillsammans med det inspelande
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materialet kunde vi darmed aterspegla den kansla och det sociala sammanhanget som samtalet
hade (Ibid. sid. 121, 126, 147). Eftersom vi genomfdrde telefonintervjuer gick vi daremot
miste om ansikts- och kroppsuttryck samt den omgivande miljon, vilket kan ha paverkat vart
helhetsintryck och vardefull bakgrundsinformation kring intervjun (Widerberg 2002, sid. 106-
107). Vi anser emellertid inte att det &r avgorande for var studies tillforlitlighet, bland annat
eftersom en visuell miljo inte I6ser problematiken kring en objektiv framstallning (Kvale
1997, sid. 148). Genomférandet av telefonintervjuer visade sig vara en storre utmaning an
vad vi tidigare trott eftersom det blev svarare att tolka svaren och kdnna av den stamning som
uppstar i ett personligt méte. Svarigheten kan enligt Trost (1993) bero pa att telefonintervjuer
inte &r lampade for djupgaende fragor och svar (Trost 1993, sid. 22). Metod litteraturen saknar
dock istor utstrackning riktlinjer, mojligheter och problematik kring telefonintervjuer.

Det finns alltid en risk kring forstaelsen och dktheten av intervjupersonens berattelser.
Darfor har vi enligt Kvales (1997) resonemang om validitet begrundat intervjufragorna och
svarens giltighet (Kvale 1997, sid. 200-201, 215). Vi diskuterade efter varje intervju kring
hallbarheten av de svar och intryck vi fatt och vi ansag att ingen av intervjupersonerna hade
en intention att aterge en for dem fordelaktig framstalining av situationen da bade positiva och
negativa aspekter framstalldes pa ett konstruktivt satt. Vi ville alltsa utlasa om intervjusvaren

och vart resultat har en sanning i relation till dess konsekvenser i praktiken (Ibid.sid. 215).

1.5.5 Utskrift och analys av material

Efter intervjutillfallena transkriberades intervjusvaren lopande till skriftlig text samt gjordes
en sammanfattning av svaren fran varje arbetsplats dar vi dven valde lampliga citat for att
underlatta analysen av materialet. Analysen skedde genomenad hoc metod som innebar att vi
tog oss an materialet utifran olika angreppssatt och tekniker (Kvale 1997, sid. 184).
Arbetssattet var anpassat efter vart syfte och var arbetsprocess eftersom vi anser att det ar
svart att pa forhand folja ett uppgjort monster nar alla situationer &r unika. Vi
uppmarksammade &ven att det analytiska tdnkandet redan startade vid intervjuns
genomférande genom en bearbetning av materialet (Trost 1993, sid. 57). Under
transkriberingen larde vi oss endel omoss sjélva i rollen som intervjuare och den problematik
som kan uppsta i ett samtal i form av missforstind genom avsaknad av delaktighet i

intervjupersonens omgivning.
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1.5.6 Var studie i forhallande till andra serviceorganisationer

Vi ar medvetna om att vart urval av tio intervjupersoner inte ar representativa for alla
deltagare i projektet. Eftersom vara intervjupersoner valdes av var kontaktperson samt ledare
pa arbetsplatsen saknas en kons - och aldersméassig spridning. Genom var geografiska och
professionella spridning av intervjupersoner har vi dock forsokt ta del av olika sociala
sammanhang som alla kan bidra med olika infallsvinklar i undersdékningen. Vi ar vidare
medvetna om att var fallstudie inte ar generaliserbar pa alla organisationer. Dock menar
Denscombe (1998) att fallstudier av kvalitativ art visar ett monster och kan saledes
generaliseras i organisationer med likartade forutsattningar (Denscombe 1998 se Bell 2006,
sid. 21). Utifran det anser vi att resultatet kan anvandas som utgangspunkt for organisationer
med liknande premisser som var fallstudie eftersom alla organisationer praktiserar nagon form
av ledarskap och darmed arbetsrelationer pa arbetsplatsen. Generaliserbarheten kan dock
tankas vara rimligast inom serviceorganisationer. Vidare anser vi att en stérre undersékning
hade kunnat bidra med en forstarkt generalisering samtidigt som det inte fanns tid och
resurser att genomfora det. Aven en enkatundersokning hade gett oss en bredare malgrupp
samtidigt som det inte var ett alternativ eftersom vi sokte kvalitativa och beréttande svar. Vi
anser aven att de relationer och sociala sammanhang som vi har tagit del av ar komplexa och

darmed ar det svart att generalisera.

1.5.7 Redovisning av det empiriska materialet

| redovisningen av det empiriska materialet har vi valt att lata intervjupersonerna fran de tre
arbetsplatserna vara anonyma genom figurerade namn, dels pa grund av att deras namn inte
har nagon storre relevans for arbetet utan enbart deras position. Var kontaktperson for
projektet kommer vi daremot att framstélla med namn efter samtycke samt eftersom hanar en
viktig nyckelperson som ndmns i samband med projektet. Redovisningen av det empiriska
materialet ar likt teorin uppdelat efter vara tva forskningsfragor for att pa ett enkelt satt
framstélla vad som har framkommit under vara intervjutillfallen. Ledarna och medarbetarna

framstalls separat for att pa ett enklare satt kunna avlasa skillnader i svaren.

15



1.6 Teoretiskt avsnitt, del |

= Hur kan en ledare konkret arbeta med héalsoframjande verktyg for att

utveckla sitt emotionella ledarskap?

Vi anser att tidigare ledarskapsmodeller inom management och ledning ofta bade saknar den
emotionella och den praktiska hur- dimensionen i ledarskapet (jmf Angeléw 2005, sid. 19-22;
Goleman et al. 2002, sid. 160, 247; Scharmer 2008, sid. 52-53; Skagert et al. 2007, sid. 804).
Vi vill darfor undersoka forfattares relevanta teorier inom vart valda amnesomrade for en
vidareutveckling och for att kunna besvara vara forskningsfragor. Nedan presenterar vi
forskning om den emotionella sidan av ledarskapet samt konkreta arbetssdtt genom
halsoframjande verktyg for att fa en forstielse for ledarens praktiska arbete kopplat till hilsa.
Det fors aven en diskussion kring de ledarskapsforutsattningar som mojliggor en utveckling
av det emotionella ledarskapet. Mindfulness anvands genomgaende i det teoretiska avsnittet

for att konkretisera ett halsofrimjande verktyg.

1.6.1 Forskning om ledarskap

Utifran ledarskapslitteraturen kan vi utldsa likt Alvesson och Svenningsson (2003) att
ledarskap ar val omdiskuterat men att det fortfarande &r ett diffust och svarbegripligt begrepp.
Forfattarna menar att det finns manga varierande definitioner av ledarskap, vilket indikerar pa
att ledarskapslitteraturen och praktiken inte alltid stdmmer Overens (Alvesson &
Svenningsson 2003b, sid. 359, 363, 365). Alla definitioner vi finner har dock likt Alvesson
och Svenningssons (2003) resonemang en sak gemensamt och det &r att ledarskap handlar om
paverkan och inflytande, vilket dessutom samtliga i en organisation har (lbid. sid. 378).
Ahltorp (1998) diskuterar i sin tur skillnader mellan begreppen ledarskap och chefskap
eftersom ledarskap &r nagot som uppstar och utvecklas i relation till medarbetarna medan ett
chefskap &r en ovanifran utndamnd formell position (Ahltorp 1998, sid. 31-33). Vi kommer att
anvanda begreppet ledarskap och ledare i uppsatsen men delvis avses chefskap och chef da vi
till viss del studerar ledaren i sin formella position. Vart val av benamningen ledarskap bygger
pa att en chef aven kan betraktas som ledare och att bade formella och informella ledare
framstélls i uppsatsen samt pa grund av att vi vill vara konsekventa.

Vi anser det vidare relevant att studera ledarens konkreta arbete pa arbetsplatsen och
har darfor valt att ta med Alvesson och Svenningssons (2003) diskussion kring vad ledare gor

i praktiken. Ledarens praktiska arbete skiljer sig vanligtvis inte mycket fran vad andra i

16



organisationen gor eftersom ledarskap dven inkluderar vardagliga uppgifter. Ledarens
vardagliga agerande som att lyssna och smaprata tas sallan upp i litteraturstudier kring
ledarskap men har stor betydelse och paverkan pa medarbetarna och arbetsrelationen eftersom
det skapar en kansla av bekréaftelse och samhérighet. Forfattarna menar darfor att det krévs
ett mer Oppet och kritiskt forhdllningssatt till ledarskapslitteraturen (Alvesson &
Svenningsson 2003a, sid. 1436-1446). Vi anser att ovanstaende reflektioner utgor en del av
grunden for vart valda forskningsamne och vi valjer darfor att forhalla oss till ledarens

konkreta arbete i var vidare forskning.

1.6.2 Den emotionella betydelsen i ledarskapet

Nar individer mar bra 6kar den mentala effektiviteten och det finns da goda forutsattningar for
att de ska gora ett bra arbete (Goleman et al. 2002, sid. 14-15). Likt Skagert et al. (2007)
uppméarksammar vi standiga forandringar i var omvarld som organisationer maste anpassa sig
till, vilket staller nya krav pa ledarskapet. Det &r viktigt for ledarna att ha en forstaelse for att
de ar sina egna verktyg och redskap for att skapa valmaende i ledarrollen (Skagert et al. 2007,
sid. 807). Emotionellt intelligenta ledare vet hur de ska hantera sina kanslor for att bibehalla
fokus under press och fordndring. Goleman et al. (2002) menar att den priméra och viktigaste
dimensionen for ett framgangsrikt ledarskap och en framgangsrik organisation &r den
emotionella (Goleman et al 2002, sid. 160). Vi anser att Goleman et al.s (2002) resonemang ar
betydelsefull for var forskning eftersom vi ser emotionell utveckling som en del av ledarens
valmaende och darmed det halsoframjande ledarskapet. Goleman et al. (2002) menar att
emotionell intelligens innefattar bade personlig kompetens genom sjalvmedvetenhet men dven
social kompetens genom relationsskapande och ledarskapets paverkan. Emotionell intelligens
ger ledarskapet makt genom att ledaren ipraktiken kan inspirera och entusiasmera samt skapa
sammanhang och motivation bland medarbetarna men aven att styra kollektiva kénslor i en
positiv riktning (Ibid. sid. 1-6, 39, 217, 246-247). Vi tar &ven i beaktning Goleman et al.s
(2002) resonemang om att manga medarbetare ser ledarens emotionella reaktioner som den
mest betydelsefulla responsen, bade i det ledaren sdager men dven genom kroppssprak och
handling. Det kravs emellertid ett 6msesidigt fortroende och tillit for att ledarens emotionella
reaktioner och handlingar ska vara betydelsefulla for medarbetarna (Ibid. sid. 8-9, 12).
Goleman et al.s (2002) forskning om den emotionella betydelsen i ledarskapet tar vi vidare
med oss i analysen for en jamforelse med var empiriska undersokning samt for en 6kad

forstaelse for det emotionella ledarskapets paverkan pa stressreducering och arbetsrelationer.
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1.6.3 Sjalvkannedom, en formaga for ett gott ledarskap

Att lara kanna sig sjalv genom beaktning och acceptans ar en forutsattning for att forsta andra
och for att utveckla sjalvkannedom. Schutz (1997) beskriver att tankar, kdnslor, beteende och
kropp hanger samman somen helhet. For en ledare kan 6kad sjdlvkdannedom innebéra en 6kad
insikt om ledarskapet och dess paverkan pa arbetsrelationer (Ronthy-Ostberg 2001, sid. 26;
Schutz 1997, sid. 169-175). Resonemanget om sjalvkéannedom ar av betydelse for var uppsats
eftersom det ar en viktig del av det emotionella ledarskapet. Hur en individ uppfattar och
upplever sig sjalv ses som sjalvkannedomens grundlaggande formagor eftersom en individ
med sjalvuppfattning kan vélja kanslor och beteenden och déarmed genomféra medvetna
forandringar (Schutz 1997, sid. 64-68). Teoretikerna Angelow (2002) och Schutz (1997)
menar att det kan leda till en personlig utvecklig eftersom det sker en identifikation av bade
styrkor och svagheter. Saledes ar det en férmaga som ledare kan anvanda pa ett framgangsrikt
sétt i arbetslivet (Angelow 2002, sid. 137; Schutz 1997, sid. 64-68). Manniskan ar en rationell
varelse och agerar utifran vad som ar medvetet. Tankar bakom hur vi agerar ar oftast
omedvetna och darfor behdver vi visa en acceptans for det i arbetslivet, vilket oftast &r svart
(Ronthy-Ostberg 2001, sid. 71). Vi menar att det omedvetna ar en del av det emotionella

ledarskapet och darfor bor ledarens sjalvkannedom uppméarksammas i var vidare forskning.

1.6.4 Teorier kring forutsattningar for det emotionella ledarskapet

For att forsta vilka forutsattningar som kan tankas underlatta utvecklingen av det emotionella
ledarskapet har vi valt att studera MacGregor Burns studier. Forfattaren tar i sin prisade bok
Leadership upp tva huvudsakliga former av ledarskap. Benamningarna pa dessa ar det
transaktionella vilket anses vara det ”gamla” ledarskapstdnket respektive det transformativa
ledarskapet vilket anses vara det “nya” ledarskapstinket (MacGregor Burns, 1978). Vi
kommer framst att behandla det transformativa ledarskapet eftersom det ar relevant for vara
forskningsfragor, dock foljer en kort redovisning av det transaktionella ledarskapet for att fa
en forstaelse for skillnaderna mellan begreppen.

Ett transaktionellt ledarskap handlar i huvudsak omatt ledaren belonar medarbetarna for
de prestationer som de anses ha uppfyllt samt ingriper ledaren forst nar nagot har blivit fel
(Arvonen 1995, sid. 3; MacGregor Burns 1978, sid. 258). Det transformativa ledarskapet
motiverar och arbetar daremot med att fa den enskilda medarbetaren att dka sin sjalvkansla
for att kunna uppna battre arbetsprestationer. Det mest betydelsefulla i det transformativa

ledarskapet &r att ledaren &r innovativ och fungerar som en inspiratdr och ser sina medarbetare
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som individer (Bass 1985 se Arvonen, 1995, sid. 3). Enligt MacGregor Burns (1978) bygger
ett transformativt ledarskap pa relationer, vilket leder till att ledare och medarbetare motiverar
varandra i arbetet och till en hogre moralisk niva (MacGregor Burns 1978, sid. 20).

Under tider med mycket osékerhet och forédndring anser Bass (1998) att det
transaktionella ledarskapet, som baseras pa att ledaren ofta ar reaktiv och anvander sig av
omoderna system och forlegade foreskrifter, inte kan hjalpa medarbetarna att hantera den
radande situationen. Daremot har det transformativa ledarskapet storre mojligheter att lyckas i
en liknande situation pa grund av dess proaktiva karaktar genom att bryta traditionella och
omoderna tankesétt samt komma med nya och innovativa lésningar (Bass 1998, sid. 29).

Vi tar i beaktning Goleman et al.s (2002) undersékning som visar hur ledarskapsstilar
paverkar organisationen och dess emotionella klimat. Goleman et al.s (2002) studie &r
relevant for oss da den visar att ledarskapsstilar med positiv emotionell inverkan pavisar
battre finansiella resultat. En ledarskapsstil som har positiv inverkan pa arbetsklimatet ar
bland annat det relationsskapande ledarskapet, vilken satter fokus pd medarbetarnas
emotionella behov genom att skapa harmoni och gladje pa arbetsplatsen (Goleman et al. 2002
sid. 53-55, 63, 87). Vi anser att diskussionen om ledarskapsbeteenden &r avgérande for en

okad forstaelse for vad som underlattar utvecklingen av det emotionella ledarskapet.

1.6.5 Gridmodellen

Tva dimensioner av ledarskap har lange dominerat ledarskapsteorier, vilka Yukl (2006)
benamner som det produktionsorienterade och det relationsorienterade ledarskapet, dar den
forstnamnda styr planering och kontroll och &r primért for att forbéattra effektivitet och
processpalitlighet (Yukl 2006, sid. 64, 370). | en studie gjord av Ekvall och Arvonen (1994)
anses det relationsorienterade beteendet karaktariseras av ett socialt och hjélpsamt ledarskap
och ar centralt for att forbattra relationer, vilket leder till en hdgre grad av trivsel pa
arbetsplatsen (Ekvall & Arvonen 1994, sid. 139; jmf Yukl 2006, sid. 66, 370). Arvonen
(1995) papekar att ett relationsorienterat ledarskap dven kan resultera i en lagre grad av
franvaro, personalomsattning och konflikter samt vytterligare stressreducering &n ett
produktionsorienterat ledarskap (Arvonen 1995, sid. 6). Vi lagger tonvikt pa ovanstadende
resonemang for var vidare forskning eftersom vi antar att ett relationsorienterat ledarskap kan
underlatta utvecklingen av det emotionella ledarskapet dar fokus bland annat ar pa relationer.
Utifran boken Managing and Organizations: an introduction to theory and practice av

Clegg (2005) uppmarksammar vi nedanstaende modell déar relationsorienterat och
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produktionsorienterat ledarskapsbeteende stélls mot varandra. Modellen &r forst utformad av
Blake och Mouton (1985) och utgdrs av ett antal falt, vilka innefattar fyra olika typer av
ledarskapsstilar. Det 6vre hogra faltet anses av forfattarna vara den normativt basta ledarstilen
eftersom ledaren bade har ett hogt relations- och produktionsorienterat forhallningssatt. Dess
motsats finns i det nedre vanstra hdrnet, vilket forknippas med ett otillrackligt ledarskap
(Clegg 2005, sid. 240). Eftersom vi finner modellen intressant for var forskning om

forutséttningar for det emotionella ledarskapet tar vi den med oss for vidare utveckling.

MWanagerial Grid (Blake and Mouton, 1964
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Figur 1:1 Gridmodellen
(Efter Blake & Mouton 1985 se Clegg 2005, sid. 240)

1.6.6 En tredje dimension

Forfattarna Ekvall och Arvonen (1989) har utarbetat en vidareutveckling av de tva
ovannidmnda ledarskapsbeteendena, vilket de kallar CPE-modellen (Change, Production and
Employees). Modellen ar tredimensionell déar det tredje och nya ledarskapet bendmns som det
forandringsorienterade ledarskapet, vilket karakteriseras av en ledare som ar Oppen for nya
idéer och skapar visioner samt tar snabba beslut och uppmuntrar till samarbete. Det
forandringsorienterade beteendet &r viktigt for att anpassa organisationen till omgivningen
(Ekvall & Arvonen 1989, sid. 1-21; se dven Y ukl 2006, sid. 65, 370). Vi tar emellertid hansyn
till studier gjorda av Ekvall och Arvonen (1994) som visar att den forandringsorienterade
ledaren har ett relativt lagt omtycke bland sina medarbetar men att ledarskapsbeteendet anses

vara positivt ur en organisatorisk synvinkel (Ekvall & Arvonen 1994, sid. 147; se aven Y ukl
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2006, sid. 370). Det ovannamnda forandringsorienterade ledarskapet anser vi ar relevant i var
forskning eftersom ledarskapet agerar i en foranderlig omvérld.

Det tidigare namnda transformativa ledarskapet beskriver Bass (1985) som en
kombination av fordndrings- och relationsorienterat ledarskap. Den transformativa ledaren
arbetar mycket med forandring genom kompetensutveckling for att paverka attityder och
varderingar. Ovannamnda forandringsbendgna ledarskap betraktas leda till hdg motivation
och 6kad mental stimulering, vilket kan skapa hog tillfredstéallelse pa arbetsplatsen. Dock har
ledarskapet nackdelen att det kan resultera i 6verstimulering och stressymptom. (Bass 1985 se
Arvonen, 1995, sid. 7). Yukl (2006) menar att olika ledarskapsbeteendena &r mer eller mindre
anvandbara i olika situationer och for olika typer av ledare (Yukl 2006, sid. 370). For var
forskning ar utvecklingen av den tredje dimensionen viktig eftersom vi anser att bade
relationer och forandringsbendgenhet ar relevanta faktorer i dagens ledarskap. Det &r &dven
betydelsefullt for den forandringsprocess som anvandandet av hilsoframjande verktyg kan

innebara for ledaren.

1.6.7 Mindfulness som halsofrdmjande verktyg

Sethi (2009) menar att mindfulness &r en nyckelkompetens for ledarskapet. En organisation
vars ledare och medarbetare praglas av medvetet tinkande blir allt viktigare. Mindfulness &r
en gammal teknik som harstammar fran buddismen och Grossman et al. (2004) menar att
mindfulness utgar fran olika kriterier, bland annat att individer ofta & omedvetna om nuet och
styrs genom autopilot (Grossman et al. 2004, sid. 35-36; Sethi 2009, sid. 7). Mindfulness har
blivit mer betydelsefullt och forekommande pa arbetsplatsen for ledarskaps- och
personalutveckling och praktiserar tre olika begrepp; fokus, medvetenhet och att leva i nuet
(Sethi 2009, sid. 7). Fokus innebdr makt eftersom hjarnan forandras utefter vad en individ
uppmarksammar. Nar vi lar oss att fokusera blir vi aven béttre pa att lyssna for att forsta
istallet for att lyssna for att enbart svara (lbid. sid. 8). Mindfulness 6kar var medvetenhet
genom att vi blir mer medvetna om hur vi talar, hur vi beter oss samt hur vara tankar och
kanslor fungerar. Sjalvmedvetenhet dr en av ledarskapets kritiska kompetenser (Ibid. sid. 8).
Genom mindfulness 6kar aven medvetenheten om ménniskorna och den kontext som rader.
Det leder till en 6kad Oppenhet for nya idéer och ett mer 6ppet klimat dar konflikter och
oenigheter kan redas ut pa ett konstruktivt satt (Ibid. sid. 8). Det tredje begreppet som

mindfulness praktiserar ar att leva i nuet. Manga individer men dven organisationer har en
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formaga att leva i det forflutna eller i framtiden, vilket gor att de forlorar mojligheter i
ogonblicket (Sethi 2009, sid. 8).

Dr. Schenstrom, som dar var kontaktperson for uppsatsen, driver foretaget
Mindfulnesscenter AB som arbetar med att utveckla effektiva mindfulnessverktyg sdsom
traningsprogram, Cd-skivor och Internetbaserade program. Under de senaste sex aren har Dr.
Schenstrom utbildat sig och fordjupat sig i mindfulness vid Center for mindfulness,
University of Massachusetts, Medical Center i Worcester utanfoér Boston. Han har varit lakare
i 35 ar och har under de senaste tio till femton aren arbetat mycket med patienter med svara
stressbesvar. Dr. Schenstrom har tillsammans med prasten Martin Krauklis skrivit boken
Utbrandhet den nya folksjukdomen (Schenstrom 2009).

Dr. Schenstrom berattar att begreppet mindfulness innebar formagan att vara fullt
narvarande i 6gonblicket. 1 mindfulnesstraning 6vas uppmarksamhet och medvetenhet som
darmed hjalper utdvaren att se verkligheten som den ar. Forskning har visat att stress och oro
minskar och att somn och livskvalitet forbattras. Meditation anvands i mindfulnesstraningen
for att skapa en medvetenhet om de tankar, k&nslor och kroppsliga fornimmelser som standigt
pagar i varje manniska. En dkad medvetenhet kan sedan anvandas i det dagliga livet samt
forhindra stress i ett tidigare skede. Mycket av det som orsakar stress &r inte vad som sker
utan vara tolkningar av det, vilka ofta ar automatiska och reflexmassiga. Mindfulnesstraning
gor tolkningarna alltmer medvetna och onddig stress kan reduceras. Traningen leder till att vi
lar oss att hantera de tankar, kanslor och kroppsliga fornimmelser som &ger rum vid stress och
som standigt paverkar varandra. Mindfulness handlar bade om att kunna vara avslappnad och
alert pa en gang och bli mer medveten om sig sjalv och sin omgivning. Vidare behandlar det
formagan att kunna fokusera battre och att behalla fokus under en langre tid.
Mindfulnesstraning utovas pa tva satt, dels genom meditation och dels genom kontinuerliga
vardagsovningar, vilket innebdr att utveckla ett bakomliggande medvetet tankesatt i
vardagliga handelser sasom ibilkon, under en promenad eller infor ett mote (lbid.).

Ett meditationsprogram, MBSR (mindfulness-based stress reduction), har utvecklats i
USA av professor Jon Kabat-Zinn, University of Massachussetts Medical Center. Modellen
innebar en kombination av olika meditationstekniker sdsom kroppsscanning, sittande
meditation och rorelsemeditation vars syfte bland annat ar att skapa 6kad medvetenhet och
reducera stress (Grossman et al. 2004, sid. 35-36; Kabat-Zinn 2006). Utifran ovanstaende
beskrivning om mindfulness anser vi att verktyget kan vara ett unikt och relevant sétt for

ledaren att arbeta med sitt emotionella ledarskap.
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1.6.8 Mindfulness i praktiken och pa arbetsplatsen

Forfattaren Sethis (2009) diskussion om mindfulness i praktiken anser vi ar relevant att ta
med oss vidare i analysen for att kunna besvara vart syfte. Enligt forfattaren bor mindfulness
praktiseras dagligen i cirka tjugo minuter, garna pa samma tidpunkt varje dag da det
mdjliggor att traningen blir en naturlig vana. Hjarnan kan inte fokusera utan ett objekt och
darfor anvands ofta den egna andningen som fokus utan att paverka den medvetet pa nagot
satt. Nar tankarna borjar vandra ivéag, vilket ar vanligt, bor fokus aterga till uppméarksamheten
pa andningen. Enligt forfattaren ligger utmaningen i att ta mindfulness fran meditationsstolen
till kontorsstolen for att kunna praktisera det hela dagen. Mindfulness bor till en bérjan trénas
i en avkopplande miljo for att sedan stréva efter att praktisera det under hela arbetsdagen som
ofta préglas av stress, konflikter, prioriteringar och informationséverflod (Sethi 2009, sid. 9-
10). Den ovan praktiska beskrivningen ar betydande for att forsta traningens utmaning i
praktiken och &r darav relevant for var vidare forskning. For att skapa en arbetsplats som
praglas av mindfulness kravs enligt Sethi (2009) en kultur dar 6ppen feedback sker och dar
alla underlattar for varandra att fokusera pa mindfulness i det vardagliga arbetet. Ledaren har
enligt forfattaren en viktig praktisk roll i processen for en lyckad implementering av
mindfulness pa arbetsplatsen. Mindfulness bor integreras i ledarskapsutvecklingen for ledare i
alla positioner, bade i team, pa avdelningar och i hela organisationen. Utifran Sethis (2009)
forskning lar vi oss att mindfulness kraver kontinuerlig traning och att det ar en langsiktig
process dar alla individer utvecklas olika. Forskningen ger oss aven en forstaelse for
organisationers forutsattningar for mindfulnesstraningen genom att skapa roingivande platser
pa arbetet om de anstillda inte har mojlighet att praktisera mindfulness hemma. Personalen
behdver &ven bli coachade och uppmuntrade att utdéva mindfulness tills det blir en naturlig
vana i vardagen (Sethi 2009, sid. 10).

1.6.9 Mindfulness som ledarskapsverktyg

Sethi (2009) beskriver att ledarskapsutveckling kan goras mer effektfullt om det
halsoframjande verktyget mindfulness inkluderas i arbetet. Affarsvérlden ar idag komplex och
utmanande med standiga forandringar som kraver ett anpassat ledarskap (Sethi 2009, sid. 11).
For att fa en klar bild av mindfulness som ledarskapsverktyg belyser vi nedan dess innebord
for ledarskapet. | branschtidningen Vardférbundet LIV (2008) framstalls mindfulness som ett
verktyg som fungerar som ett komplement till 6vrig ledarskapsutveckling. Traningen kan 6ka

ledarens kompetens att leda genom att ledaren blir battre pa att lyssna, bade inat pa sig sjalv
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och utat pa omgivningen. Ledaren kan genom mindfulness gora klokare val i 6gonblicket,
avgransa ansvar, se problem innan de blir allvarliga samt 6ka sitt valbefinnande. Mindfulness
kan dven skapa en kansla av lugn och stabilitet och underlattar darmed hantering av kanslor
samt utvecklar verktyget ledarens formaga att mota standiga forandringar. Mindfulness ar ett
insikts- och motivationsverktyg som kan oka livskvaliteten samt 6ka effektiviteten i arbetet.
Det ar ett satt att hantera den komplexa och stressfyllda arbetsmiljon genom tréaning pa att
fokusera sin uppmarksamhet och energi for att bli mer medveten om vad som pagar inom sig
sjalv och i sin omgivning (Vardférbundet LIV 2008).

Vi vill &ven ta upp nagra andra praktiska halsofraimjande ledarskapsverktyg for att
belysa halsoframjandets mangfald, vilka inte vidare kommer att behandlas i uppsatsen.
Verktygen som diskuteras inom forskningen &r bland annat fysisk trdning, olika terapier
sasom hypnos och samtal, positivt tinkande, ljusbehandling samt aterhamtning genom pauser
och avspanningsovningar (Jeding 2005; Peiffer 2001, sid. 128-139; Stressforskningsinstitutet
Stockholms Universitet 2007).

1.6.10 Effekterna av mindfulness som hélsoframjande verktyg

Vi vill studera effekterna av mindfulness som hélsoframjande verktyg och tar darfoér upp
placebo- och Hawthorne-effektens betydelse i sammanhanget. Placebo ar ett omdiskuterat
begrepp i sammanhanget kring forestillningsformagans paverkan. Forvantningar och
installningar har ofta en formaga att paverka det som faktiskt hander. Tanken har en
betydande kraft och paverkar vara begransningar, forutsattningar och mojligheter. En
realistisk och optimistisk installning kan ha en stressreducerande och problemlésande effekt
eftersom placebo forstarker den positiva paverkan (Angelow 2005, sid. 34, 39, 44; jmf Kroese
2004, sid. 173). En studie som gjordes i borjan av 1930-talet och som hade stor paverkan pa
Human Relationsskolan var Hawthorne-effekten. Studien innebar ett forsok att oka
produktiviteten i en fabrik genom att bland annat forandra belysningen i lokalen. Trots att
belysningen sedan atergick till det ursprungliga sa 6kade produktiviteten. Forklaringen ansags
vara en 6kad uppmarksamhet fran ledningen till de anstéllda, vilket gjorde medarbetarna mer
motiverade att arbeta eftersom de k&nde sig bekréaftade (Landsberger 1958; Urwick & Brech
1949). Vi vill problematisera begreppet mindfulness pa arbetsplatsen genom att ifragasatta om
det enbart ar ett verktyg for att skapa uppmérksamhet, om effekter endast uppstar pa grund av

forvantningar, eller om mindfulnesstréaning ger varaktiga resultat. Det ar betydelsefullt att veta
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for hela organisationen eftersom det bland annat kan ha paverkan pa ledarskapet och

medarbetarna, effektiviteten samt arbetsrelationerna pa arbetsplatsen pa lang sikt.

1.6.11 Vad séager det forsta teoretiska avsnittet?

| det forsta teoretiska avsnittet behandlades en teoretisk diskussion kring uppsatsens forsta
forskningsfraga. Vi kan darmed utifran Goleman et al.s (2002) resonemang konstatera att det
emotionella ledarskapet och darmed sjalvkannedom har stor paverkan pa ledarens roll och
beteende och ar darfor avgorande for organisatorisk framgang men aven for relationsskapande
pa arbetsplatsen. Darav tar vi med oss den emotionella utvecklingens betydelse i ledarskapet
for att i analysen kunna jamfora det med var empiriska undersokning.

Utifran Arvonens (1995) teoretiska diskussion kan vi urskilja att det som ér
karaktaristiskt for det transformativa ledarskapet har betydelse for ledarens emotionella
utveckling eftersom ett sadant ledarskap fokuserar pa betydelsen av sjalvkansla som en faktor
for battre arbetsprestationer och arbetsrelationer. Ddarav kommer det transformativa
ledarskapet att vidare behandlas i analysen for att se om det i relation till var empiriska
undersokning har relevans i sammanhanget. Den teoretiska diskussionen utifran Sethis
(2009) forskning om hur en ledare konkret kan arbeta med mindfulness som hélsoframjande

verktyg, ar betydelsefullt for var forskning om den praktiska hur- dimensionen i ledarskapet.

1.7 Teoretiskt avsnitt, del Il

e Vilken inverkan har hélsoframjande verktyg for stressreducering i

ledarskapet och hur paverkar det arbetsrelationer pa arbetsplatsen?

Eftersom vi har uppmérksammat att tidigare forskning kring mindfulness ndstan enbart har
praktiserats inom beteendevetenskap, psykologi och medicin vill vi studera dess paverkan pa
stress och arbetsrelationer inom serviceorganisationer. For att fa en ytterligare forstaelse for
mindfulness och dess paverkan pa stressreducering och arbetsrelationer foljer en teoretisk

diskussion kring begreppet irelation till ledarskapet och arbetsplatsen.

1.7.1 Halsorelaterade fordelar med mindfulness

Vi har skapat oss en forstaelse utefter flertalet teoretiska forfattare att mental traning gor att
den mentala kapaciteten kan utnyttjas mer effektivt eftersom hjarnaktiviteten forandras bade

under och efter meditationen, samtidigt som stress kan reduceras och hélsa och vélbefinnande
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okar. Utifran forskningsresultat kan vi se att mental traning kan forandra tankesétt och
attityder och bli mer mojlighetsfokuserade och positiva. Effekterna &r dven okad arbets- och
livsgladje, battre prestationer samt goda relationer eftersom mindfulnesstraning kan leda till
en forbattring av sinnesstdmningen och sémnkvalitén (Angeléw 2005, sid.13, 18-19; Shapiro
SL etal. 2003; Speca M et al. 2000 se Nygren et al. 2006). Likt fysisk aktivitet kraver mental
traning regelbunden tréaning och resultat kommer forst med tiden (Angeldw 2005, sid. 13;
Grossman et al. 2004, sid. 36; Sethi 2009, sid. 9). Ovanstaende hélsorelaterade fordelar tar vi
med oss for var vidare forskning kring halsoframjande verktygs paverkan pa stressreducering

och arbetsrelationer.

1.7.2 Stresshantering i ledarskapet

Eftersom vi antar att emotionellt medvetna ledare har en 6kad formaga att uppmarksamma
stress i ledarskapet anser vi att Nyberg et al.s (2005) resonemang kring att fa studier fokuserar
pa hur och med vilka strategier ledare kan minska arbetsrelaterad stress i ledarskapet samt
hantera den sociala arbetsmiljon i serviceorganisationer ar relevant i sammanhanget. Den
sociala arbetsmiljon utgdr utmaningar i serviceorganisationer dar ledaren &r nyckelpersonen
(Skagert et al. 2007, sid. 803). Darfor vill vi fA en djupare forstaelse for ledarens
forutsattningar for halsa, bade vilka stodjande drivkrafter och vilka hinder som finns. Skagert
et al. (2007) menar att stddjande strukturer och kommunikationsverktyg &ar basala
forutsattningar for att kunna praktisera ledarskap men aven for att forebygga stress pa
arbetsplatsen. Ledarskapets arbetsrelaterade stress ar ofta forknippad med 6verbelastning,
ansvar och relationer men &ven frustration i att sakna stod i arbetet (Ibid. sid. 805-806).

Vimenar att ledarens stress dven ar forknippat med omvarldens standiga fo randring och
genom Skagert et als (2007) resonemang har vi fatt forstielse for ledarens agerande i en
foranderlig omvarld dar ledaren maste behalla trovardighet och tillit for att forstarka sin
position och kunna stédja och uppmuntra medarbetarna (Ibid. sid. 803, 805-806).

Mental tréning kan fungera som en forebyggande insats for att forandra tankemonster,
Oka insikter om stressfaktorer, minska stress samt bidra till 6kad sjalvkdnnedom (Angelow
2005, sid. 55-56). Angelows (2005) resonemang tar vi med oss vidare i var forskning for att
kunna besvara den andra forskningsfragan i uppsatsen om halsofraimjande verktygs
stressreducerande effekt. En studie som Rosenzweig et al. (2003) har genomfort angaende
mindfulness som stressreducerande verktyg pavisade positiva effekter sdsom minskade

psykologiska besvar. En vanlig insikt som uppstar i sammanhanget ar problematiken kring att
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ta sig tid till mindfulnesstraningen. Det har visat sig att stressade manniskor ofta har svart att
ta sig tid aven da traningen kan minska stressupplevelsen (Nygren et al. 2006, sid. 3175). Vi
tar hansyn till studien da resultatet ar relevant for att problematisera det konkreta anvandandet

av halsoframjande verktyg i ledarskapet.

1.7.3 Ledarskapet som rollmodell for halsoframjande arbete

Vi ser utifran Angelows (2002) resonemang att ledarskapets roll lyfts fram i framgangsrika
strategier for halsoframjande pa arbetsplatsen i kombination med en helhetssyn och
orsakssamband mellan hélsa och effektivitet, bade pa individ-, grupp-, och organisationsniva.
For att kunna arbeta for friskare arbetsplatser ar forebilder och konkreta exempel viktiga
inspirationskéllor (Angeléw 2002, sid. 29-31, 38). Genom Angelows (2006) diskussion
forstar vi att ledarskapet har en viktig roll for att framja arbetsgladje, vilket kraver
forutsattningar i form av att arbetsgivare och beslutsfattare prioriterar ett sadant arbetssatt och
ledarskap (Angelow 2006, sid. 23-24). Ledaren har likasa en betydelsefull uppgift att ha insikt
om hur manniskor reagerar for att kunna avgora hdlsa och trivsel pa arbetsplatsen. Det ar
viktigt att utbilda ledarna och ge dem redskap for att kunna forebygga problem (Angeléw
2002, sid. 68-69, 71). Ledarskapet som rollmodell ar betydelsefullt for var forskning eftersom
ledarskapet paverkar arbetsrelationerna pa arbetsplatsen.

1.7.4 Hur ledare influerar sina medarbetare

Hur ledare paverkar medarbetarna och darmed influerar effektiviteten i organisationer anser vi
ar relevant med utgangspunkt i beroendeforhallandet i relationen dem sinsemellan. Yukl
(2006) menar att The Flexible Leadership Theory behandlar ledarskapets paverkan (Y ukl
2006, sid. 368-370). Darav vill vi utifrin Yukls (2006) teori utveckla den teoretiska
diskussionen kring ledarens inflytande pa medarbetarna och darmed arbetsrelationer.

| teorin beskrivs organisatorisk effektivitet utifran tre olika forestallningar som ar
kopplade till agerandet i organisationen. Den forsta behandlar effektivitet, vilket syftar pa att
organisera individer och resurser pa ett sa effektivt satt som mojligt for att minimera
kostnader. Den forsta delen behandlar aven processpalitlighet, vilket anvands for att undvika
onddiga problem i organisationen. Steg tva innefattar humana relationer och resurser, vilket
inkluderar hur utforandet blir battre nar méanniskor forstar vad de maste gora och hur de ska
gora det. Humana relationer innefattar samarbete, 0msesidig tillit och organisatoriskt

engagemang. Kollektivt arbete blir mer effektivt med goda relationer. Den tredje
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forestéliningen kring organisatorisk effektivitet handlar om situationsvariabler som omfattar
bade innovation och anpassning till omgivningen (Yukl 2006, sid. 368-370). Ett satt for
ledarskapet att paverka organisatoriskt agerande ar att implementera nya program. Det blir
sannolikt mer framgangsrikt nar ledaren uppmuntrar medarbetarna att delta och ger dem
mojligheter att anvanda sina nya kunskaper i arbetet. Ledarskapsprogram kan intensifiera
effekterna av ledarskapsbeteende (Ibid. sid. 370-371). Vi véljer att studera och anvanda den
forsta och den andra forestallningen i teorin eftersom dem ar anpassade efter vart valda
amnesomrade. Vi har aven valt att inkludera den tredje forestallningen eftersom ledarskapet

verkar iett standigt beroendeforhdllande med omvéarlden som ar dynamisk.

1.7.5 Friskare arbetsplatser

Genom Angeldws (2002) studier om héalsosamma arbetsplatser har vi skapat oss en insikt i att
det kravs nytankande pa arbetsplatser for att kunna skapa en hdlsosam och valfungerande
arbetsplats. Nytankande bor ske i form av att angripa problem fran olika infallsvinklar samt
att anvanda sig av nya tankemodeller med fokus pa det friska, styrkor och mojligheter
(Angeléw 2002, sid. 14-15). Verkligheten tolkas vanligtvis utifran ett problembaserat synsatt
men det ar viktigt att kunna tolka olika situationer utifran mer mdjlighetsbaserade och
halsoframjande perspektiv for att astadkomma positiva effekter. Det handlar om mental
attityd enligt forfattaren. Genom att regelbundet uppméarksamma positiva inslag i vardagen
kan 6gonblicket tas tillvara, vilket kan utveckla valmaende (lbid. sid. 25, 147-149). Teorin om
nytdnkandets betydelse for en friskare arbetsplats ar vardefull for oss nar vi skall analysera
vart empiriska material och darmed var fallstudie om mindfulness paverkan i

serviceorganisationer eftersom det ar en relativt ny foreteelse i ledarskapssammanhang.

1.7.6 Arbetsgladje och arbetsklimat

Angelow (2006) menar att en av de mest betydelsefulla forutsattningarna for att skapa en
halsosam, effektiv och framgangsrik arbetsplats ar arbetsgladje. Arbetsgladje pa arbetsplatsen
Okar trivseln, effektiviteten och skapar god hdlsa genom mindre stress och darmed farre
sjukskrivningar (Angelow 2006, sid. 7, 15). Aven Hansson (2004) menar att arbete fungerar
bést nér det finns plats for arbetsgladje och valbefinnande. Goda prestationer och darmed en
I[6nsam verksamhet &r beroende av ménniskor som har adekvat kompetens och &r motiverade
att arbeta (Hansson 2004, sid. 21). De finns olika metoder for att starka arbetsglidjen pa
arbetsplatsen. Avslappnings- och meditationsévningar &r viktiga eftersom det kan motverka
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pafrestningar, forbattra samarbete, arbetsprestationer och arbetsklimat (Ibid. sid. 94, 107). De
bada forfattarnas resonemang om arbetsgladje vill vi ta i beaktning for var vidare forskning
om hélsoframjande verktygs paverkan pa arbetsrelationen.

Friskare arbetsplatser ar likasa beroende av ett positivt arbetsklimat eftersom dven det
gynnar prestationsformagan och engagemanget i arbetet samt bidrar till 6kad sammanhallning
i arbetsgruppen (Angeldw 2002, sid. 73). Enligt forfattaren &r samarbete betydelsefullt for god
halsa och vélbefinnande pa arbetsplatsen. Det blir darfor viktigt att ha kunskap om de
forutsattningar som behovs for att etablera och behalla goda relationer och samarbete, dven
sjalvinsikten har en betydelsefull roll for relationsbyggande (Ibid. sid. 151-152). Ovanstaende
reflektioner om vad som krévs for friskare arbetsplatser vill vi belysa for att kunna besvara
halsoframjande verktygs paverkan pa arbetsrelationer. Vi anser det vidare viktigt att belysa

ansvaret kring det halsofraimjande arbetet, vilket belyses i foljande avsnitt.

1.7.7 Ansvaret for god halsai arbetslivet

Enligt Osterblom och Menckel (2000) racker det inte att dstadkomma en god arbetsmiljo utan
arbetsgivare maste aven se till att det finns halsoframjande insatser pa arbetsplatserna. Det
finns lagstiftningar angaende arbetsmiljo men det ar svarare att lagstifta kring halsa eftersom
det ses som ett mer personligt ansvar. En arbetsgivare kan saledes inte ta 6ver det individuella
ansvaret men kan skapa de forutsattningar som behovs for att uppratthalla och framja god
halsa pa arbetsplatsen. I praktiken kan alltsa hdlsoframjande arbete innebéra att ett stort
ansvar laggs pa den enskilda individen, vilket forutsatter att alla individer kan och vill gora
aktiva val. Det ligger i bade arbetsgivarens och medarbetarnas intresse att skapa en halsosam
organisation, &ven om lagstiftningen formellt sett inte kraver det, eftersom forutsattningar for
hilsa och véloefinnande skapar produktivitet och effektivitet (Osterblom & Menckel 2000,
sid. 26, 42-44). Utifran ovanstaende aspekter om hadlsoframjande insatser tar vi med oss
betydelsen av bade ledarens och medarbetarens ansvar for utvecklingen av god hélsa och goda
arbetsrelationer. For att konkretisera ansvaret for god hélsa i arbetslivet anser vi att det ar

betydelsefullt att belysa strategiska ramverk som nastkommande text behandlar.

1.7.8 Strategiskt arbete och ramverk for en halsoframjande arbetsplats

En framgangsrik strategi for en halsosam arbetsplats handlar enligt Angeléw (2002) om att
skapa hdlsofraimjande faktorer och en medvetenhet kring stress for att utveckla lyhordhet och

arbeta forebyggande. Olika framgangsrika strategier pa individ- och gruppniva skall ses i

29



sammanhang och i kombination med organisatoriska strategier (Angelow 2002, sid. 107-109,
119). Vi finner en relevans i ovannamnda resonemang och Véljer darfor att analysera det
vidare i var forskning for att skapa en helhetsbild av ledarens relation med medarbetarna och
dess paverkan pa arbetsrelationer.

Vi anser att det ar viktigt att uppmarksamma de ramverk som finns kring vart valda
forskningsomrade for att konkretisera ledarens strategiska arbete. Darfor ser vi till
Luxemburgdeklarationen (1997) som har fastslagit ramverksdirektiv kring héalsoframjande pa
arbetsplatser i Europeiska unionen (Hansson 2004, sid. 139; Luxemburgdeklarationen 1997).
Genom gemensamma organisationsvarderingar som ett strategiskt verktyg, kan ledningen
skapa sammanhallning, tillit och engagemang pa arbetsplatsen. Ledaren ses som en forebild
for sina medarbetare i det halsoframjande arbetet men aven i hur det hdlsofréimjande arbetet
skall formas och drivas. Halsopolicys konkretiserar och &r ett viktigt stéd for det operativa
hdlsoarbetet. Kunskaper om hdlsa behovs for att kunna koppla personal-, och
organisationsfragor till ett halsoframjande arbete i policyarbetet (Ibid. sid. 141-149). Forslund
(2006) menar dock att hdlsopolicys inte ar anvandbara om de inte betyder nagot i praktiken
(Forslund 2006, sid. 6). Ovanstdende resonemang kommer att belysas i den kommande
analysen eftersom vi anser att hélsopolicys ar vardefullt att beakta for att kunna konkretisera
de halsofraimjande verktygen for dess betydelse i praktiken for vdlmaende och

arbetsrelationer.

1.7.9 Vad sager det andra teoretiska avsnittet?

| den andra delen av det teoretiska avsnittet kan vi bland annat utifrin Angeléws (2002)
resonemang om mental traning konstatera mindfulness funktion som hélsoframjande verktyg
for stressreducering. Vi menar att det skapar forutsattningar for Nyberg et als (2005)
diskussion kring avsaknaden av forskning kring hur och med vilka strategier ledare kan
minska arbetsrelaterad stress i ledarskapet. Déarav far det teoretiska avsnittet relevans for var
forskning och kommer dérmed att inkluderas i den kommande analysen.

Teoriavsnittet for var andra forskningsfraiga har aven gett oss insikt i ledarens
betydelsefulla roll och ansvar for ett framgangsrikt halsofraimjande arbete och dess paverkan
pa arbetsrelationer, dar arbetsgladje ar en forutsattning for ett bra arbetsklimat. Utifran
Luxemburgdeklarationen fick vi en vidare forstaelse for ramverkets betydelse for att
konkretisera det halsoframjande arbetet pa arbetsplatser. I den kommande analysen véljer vi

darfor att behandla detta for att se dess paverkan i arbetslivet.
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1.8 Vart val av framstallning
Féljande avsnitt behandlar en redovisning av fallstudien och det empiriska materialet som
uppsatsen bygger pa, for att kunna ge konkreta exempel pa hur mindfulness kan praktiseras i
en serviceorganisation. Redovisningen av det empiriska materialet & uppdelat i uppsatsens
tva forskningsfragor men aven utefter ledare och medarbetare. | analysen redovisas det
empiriska materialet i kombination med teorin. En genomgaende struktur i arbetet &r
uppdelningen i de tva forskningsfragorna som underlattar for lasaren, samtidigt som vi ar
medvetna om att de olika delarna i fragorna paverkar och berér varandra. Efter analysen
presenteras uppsatsen slutsatser dar syfte och forskningsfragorna gemensamt besvaras.
Slutligen fors en diskussion kring uppsatsens relevans i ett storre sammanhang och en
summering av uppsatsens innehall. Till sist foljer en reflekterande del kring arbetsprocessen

och spekulationer kring framtida undersokningar inom &mnesomradet.
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2. Empiriskt avsnitt

2.1 Fallstudie

Ar 2007 startade projektet Halsoframjande ledarskap och arbetsplatser - ett
mindfulnessbaserat projekt i Norrbottens lans landsting. Syftet med projektet var att oka
halsan 1 ldnet genom en Overenskommelse mellan Norrbottens I4ns landsting och
forsakringskassan i Norrbotten. Tanken var att landstingets personal skulle bidra med
forbattrad hdlsa hos befolkningen genom deras roll som forebilder i samhallet. Intentionen var
likasa att genom projektet kunna skapa utbildningsmodeller for landstingets verksamheter.

| projektet deltog nio olika arbetsplatser och cirka 180 personer under ett ars tid.
Projektet bestod av tva delar; halsoframjande och mindfulness som var utformat i tva
delprojekt, ett for ledarskapet och ett for medarbetarna. For ledarna gavs en kurs i
mindfulnessbaserat hédlsoframjande ledarskap bland annat i syfte att anvandas vid olika
kurstillfallen pa arbetsplatsen. Medarbetarna fick ga en annan liknande kurs med syfte att
skapa redskap och rutiner for att bland annat kunna hantera stress men &ven for att framja
halsan pa arbetsplatsen. Genom en forstaelse for nyckelbegrepp inom hélsoframjande och
mindfulness var fokus under projekttiden att praktiskt integrera redskap och rutiner i den
ordinarie verksamheten. Det gjordes for att ta till vara pa personalens resurser och integrera
stresshantering i det vardagliga arbetets rutiner. | projektet anvandes den tidigare namnda
MBSR-modellen som bygger pa mindfulnesshaserad stressreduktion.

Projektet inleddes med ett test gdllande personalens stress, fysiska formaga, eventuella
somnproblem och medvetna nérvaro. Testet fungerade isin tur som underlag for ett anpassat
program till personalen och arbetsplatsen. En introduktion i mindfulness gavs av
projektledaren Dr. Schenstrom till alla medarbetare pa de arbetsplatser som anmalt sig till
projektet. Olika foreldsningar kombinerades med ¢vningar och hemuppgifter dar mindfulness
Ovades praktiskt efter ett sarskilt traningsprogram Har&Nu i 20 minuter varje dag.

Malet med projektet var att frambringa halsoframjande ledarskapsbeteende med hjalp av
fordjupad kunskap och praktiska verktyg genom att utveckla formagan till ett halsoframjande
och narvarande ledarskap. Malet var &dven att minska stress hos ledare och personal, 6ka
formagan att hantera forandringar och svarigheter, forbattra fysisk kondition och somn samt
minska sjukfranvaro och 6ka frisknarvaro. Projektet haller pa att utvarderats av institutionen
for yrkes-, miljo- och beteendemedicin i Umea (Projektbeskrivning Norrbottens Léns
Landsting 2007). Dendel av projektet som vi kommer att diskutera vidare i var uppsats ar den

delsomar kopplad till mindfulness som halsoframjande verktyg.
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2.2 Redovisning av det empiriska materialet, avsnitt |

Nedan foljer en redovisning av det empiriska materialet uppdelat efter de tva
forskningsfrdgorna. Bada frdgorna inleds med en framstallning av Dr. Schenstroms
resonemang kring mindfulness, som dérefter foljs av ledarnas och sedan medarbetarnas
diskussion i amnesomradet. Avslutningsvis efter de empiriska avsnitten presenteras en

sammanfattning av den empiriska diskussionen koppat till vardera forskningsfraga.

e Hur kan en ledare konkret arbeta med héalsoframjande verktyg for att

utveckla sitt emotionella ledarskap?

Enligt Dr. Schenstrom finns det idag en problematik kring att manga ledare pa arbetsplatser
inte visar tillracklig omsorg om sig sjalva. Det kan bidra till att ledarna lever under hdg stress,
har svarigheter att prioritera och fatta beslut. Ledarna har d&ven en formaga att ta pa sig for
mycket ansvar och blir dirmed mindre lyhorda, vilket leder till att de da riskerar att vara
daliga forebilder for sina medarbetare.

Dr. Schenstrom menar att om ledaren mar bra i sig sjalv skapas en dkad lyhordhet pa
omgivningen eftersom ledaren da kan rikta sin uppmarksamhet for att kunna utveckla och
bibehalla en medvetenhet i arbetet. Praktisering av mindfulness handlar alltsd om att kunna
gora mer medvetna val men &ven att kunna se och uppmérksamma férandringar i
omgivningen. Dr. Schenstrom poédngterar att mindfulness kan praktiseras i alla ledarpositioner
inom alla branscher. Han beskriver mindfulness som ett stod for ledarskapet i det dagliga
arbetet genom att skapa rutin for reflektion i vardagen. Det &r sérskilt viktigt i den tid av
standig forandrig som vi lever i och inte minst kan mindfulness anvandas nar pafrestningar
och problem uppstar eller nar nagonting kanns obehagligt och ovant. | traningen 6vas sarskilt
formagan att hantera kanslor av obehag och inte undvika eller tranga bort dem.
Mindfulnessdvningar kan med fordel ocksa anvandas pa morgonmoten eller arbetsp latstraffar
for att 6ka uppmdrksamheten och minska stressen i arbetsvardagen.

Dr. Schenstrom anser att det ar viktigt att deltagandet i mindfulnesstraningen ar frivillig
och att det &r individens egen motivation som ligger till grund. Han berattar att de personer i
projektet som var mest motiverade fick de allra storsta effekterna av traningen. Enligt Dr.
Schenstrom har den svaraste delen i projektet varit att fA de anstillda att trana hemma
eftersom kontinuerlig traning kravs for optimal effekt. Internetbaserade traningsprogram i
mindfulness kommer att lanseras under hiosten 2009. Grundidén med produkten &r att under

en eller tva pauser pa cirka tio minuter dagligen praktisera mindfulness. Syften ar att minska

33



stress, forbattra aterhamtning och samtidigt ©ka uppmarksamhet, produktivitet och

livskvalitet.

2.2.1 Vad sager ledarna?

Eftersom ledarna sjalva har varit ansvariga for projektet pa vardera arbetsplats har alla
arbetsplatser haft olika rutiner géallande frivilligheten att delta i projektet. Pa flertalet
arbetsplatser ar det efter projektets avslut, upp till var och en att individuellt praktisera
mindfulness. Innebdrden av det ar att mindfulnesstraningen pa vissa arbetsplatser har fallit i
glomska och inte prioriterats efter projektets avslut. Nedan foljer ledarnas uttalande som kan

kopplas till den forsta forskningsfragan.

2.2.2 Den emotionella utvecklingen av ledarskapet

Ledaren Granqvist berattar att mindfulness har paverkat henne som ledare genom att hon har
blivit lugnare, mer eftertdnksam och reflekterande. Hon anvander traningen som ett redskap
for att kdnna sig tryggare i att saga ifran nar hon kanner sig stressad pa arbetet. Granqvist
tillagger att mindfulness har paverkat hennes hélsa eftersom hon mar battre bade fysiskt och
psykiskt, vilket delvis beror pa att hon sover battre om natterna. Nu nar Granqvist befinner sig
i en ledarposition har hon insett vikten av att kunna koppla av och att skapa ett lugn. Nar hon
fann information om projektet inom landstinget tyckte hon att det skulle passa hennes
arbetsgrupp, vilka gav sitt medgivande till deltagande.

Ledaren Sandstrom beréattar att det var av egoistiska skal som projektet implementerades

pa hennes arbetsplats;

... det kom ut en forfragan om det fanns nagra arbetsplatser som ville delta i det hdr
projektet, och lite egoistiskt sa tankte jag pa mig sjalv och mitt eget ledarskap att det vore bra

att utveckla mig sjilv som ledare.” (Sandstrom 2009)

Sandstrom berattar vidare om hur mindfulness har paverkat hennes ledarskap genom att hon
har blivit lugnare och kan stanna upp och ta in mer av det som h&nder i vardagen. Hon kan
lyssna battre pa sina medarbetare genom att ta in omgivningen pa ett mer medvetet sétt an
tidigare. Sandstrom har d&ven genom mindfulness lart sig att prioritera samt att inte forhasta
sig pa allting utan att stanna upp och reflektera for att ta reda pa om det ar nagonting som

gagnar henne eller om det ar ndgonting som hon bér slappa.
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Likasa tycker ledaren Ivarsson att det ar positivt att mindfulnesstraningen
implementerades pa hennes arbetsplats eftersom det handlar om den emotionella sidan hos
individer. Hon har markt att bade hon och sina medarbetare kan arbeta pa ett mer annorlunda
sétt an tidigare genom ett mjukare och mer medvetet beteende. Ivarsson menar att

mindfulness inte direkt fordndrar arbetslivet utan snarare handlar om individuella mdjligheter.

2.2.3 Det praktiska arbetet i vardagen

Tillsammans med sina medarbetare har Granqvist gatt pa mindfulnesstraning under ett ar.
Under projektets gang var en timme awvsatt varje vecka for mindfulnesstraning pa
arbetsplatsen dar alla fick vara med frivilligt. Hon papekar att hon har gett alla sina
medarbetare mojligheten att fortsétta traningen efter projektets avslut trots att inte alla har

gjort det;

... jag tror att det svdra dr att fa medarbetare eller mdnniskor att ta sig tid och skaffa sig
nagon rutin for att gora denna tréning. Det ar sa latt att tanka att man tar det sen och sa
plotsligt har dagen gatt. Det &r viktigt att bestaémma sig for man ska géra det och sedan halla

pa med det kontinuerligt. ” (Granqvist 2009)

Granqvist forsoker efter projektets avslut att sjalv praktisera de évningar som finns pa Dr.
Schenstroms trédningsskiva. Granqvist berdttar att hon aven trénar mindfulness i cirka 20
minuter nar hon aker buss pa vag hem fran jobbet, hon séger att hon pa sa satt slappnar av och
“lamnar jobbet pd bussen”. Efter projektets avslut méarker Granqvist att det ar svarare for
medarbetarna att sjalva praktisera traningen. Hon berattar att vid tillfallen da en patient uteblir
och det blir en lucka i personalens schema uppmuntrar hon dem att ta sig tid att gora
mindfulnesstraningen. Vissa medarbetare utnyttjar ovannamnda tillfallen och vissa lamnar det
darhan. Grangvist menar att ledaren sjalv skall vara med och géra 6vningarna och delge sina
upplevelser och insikter med medarbetarna. Ledaren skall aven tillata och ge utrymme for
medarbetarna att gora 6vningar genom att infora mindfulness som en rutin pa arbetsplatsen.
Grangvist namner dock att det ar svart att ta sig tid och att ge medarbetare tid for
mindfulnesstraning, hon anser saledes att det ar viktigt att mindfulness skall tranas
kontinuerligt och mer langsiktigt for att fa positiva effekter. Hon forsoker att tydliggéra och
fora en diskussion kring det med sina medarbetare.

Sandstrom anvander sig mycket av ett program som heter SOAS for att lara sig stanna

upp i vardagen, observera, analysera och darefter antingen hantera situationen eller slappa det
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som observerats. Pa arbetsplatsen anvander Sandstrom mindfulness som halsoframjande
verktyg genom att stanna upp och fokusera infor moten, foreldsningar och foredrag innan hon
kliver in i den roll som situationen kraver pa arbetsplatsen. Det har hon inte tidigare gjort
innan projektet och kontakten med mindfulness, da har hon istillet skyndat pa mellan olika
moten utan att reflektera. Hon har nu insett att inget gar fortare nar hon stressar upp sig.
Sandstrom menar dock att det inte enbart ar iden arbetsrelaterade rollen som man far nytta av
kunskaperna kring mindfulnesstraningen utan dven privat. Sandstrom berattar att mindfulness
i dagslaget inte praktiseras gemensamt pa arbetsplatsen men under projektets gang hade
arbetsplatsen gemensamma 6vningar bland annat med avslappningar och andningsteknik pa
arbetstid. Praktiskt under projektets gang fick arbetsledarna pa avdelningen hjalpa till ute pa
mottagningarna for att géra medarbetarna tillgangliga for mindfulnesstraningen pa arbetstid.
Sandstrom berattar att de i dagsliget funderar pa att kora igang mindfulness gemensamt igen
pa arbetsplatsen eftersom de vill ta tillvara pa de kompetenser de fatt under projektet.

Ivarsson poédngterar att mindfulness kan anvandas naturligt i gemensamma vardagliga
aktiviteter och déarmed avdramatiseras. Hon beréttar att de brukar inleda en del morgonméten
med en fem minuters 6vning genom att sitta tysta, blunda och lyssna pd andningen for att
kunna koppla bort alla patientfragor och bekymmer som kan finnas. Alla pa avdelningen har
traningsskivor som mestadels anvands nar det ar véldigt stressigt. lvarsson berattar att det
racker med treminuters Ovningar men &ven en fokusering pa andningen kan vara
avslappnande for att komma i kontakt med sitt inre. Det kravs Oppenhet, mycket arbete och
ansvar bade fran ledare och medarbetare beskriver Ivarsson for att fa en positiv

implementering av traningen;

... jag tycker nog att det krdivs ganska mycket jobb fran mig och mina medarbetare givetvis,

men framforallz fran mig... det flyter inte av sig sjdlv.” (Ivarsson 2009)

Ivarsson menar att mindfulness har blivit en kunskapsfaktor hos alla pa avdelningen och
darmed har alla kunskap om hur verktyget kan anvandas. lvarsson tycker daremot att det
ibland kan vara mer stressande att fa in avkopplingen under en kravande arbetsdag &n att
fortsétta i ett hogt tempo. Hon menar att det ibland kdnns lattare att stressa vidare &n att
forsoka ta sig den tid som behdvs for traningen. For Ivarsson &r det viktigaste att det finns ett
forhallningssatt till stress genom att kunna uppmarksamma stressymptom pa arbetsplatsen

somen grundladggande instilining.
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2.2.4 Praktiska forutsattningar for mindfulness

Sandstrom menar att den storsta grundforutsattningen som kravs for att fa ett positivt resultat
av mindfulnesstraningen ar ledarskapet. Ledaren maste ha intresse och vara involverad for att
traningen ska spridas inom organisationen. For att mindfulness ska fa genomslagskraft maste
ledarskapet tillata samt motivera personalen till aktivitet. Nar medarbetarna har visat intresse
ar det upp till ledaren att skapa forutsattningar, en arena dar de gemensamt kan agera och vara
delaktiga. Ivarsson menar att det var viktigt att projektet var sanktionerat fran landstinget da
det inte annars hade varit mojligt att genomfdra. Hon poéngterar att den kunskapsspridning
som skedde under projektets gang, da deltagarna delade med sig av sina erfarenheter till andra

avdelningar, ar vidare avgorande for att hela verksamheten ska involveras.

2.2.5 Vad sager medarbetarna?

Enligt flertalet av medarbetarna innebdr ett hdlsoframjande ledarskap en ledare som ar lyhérd
och kan uppmérksamma personalens vélbefinnande och delaktighet i arbetsgruppen. Ett
hdlsoframjande ledarskap bor dven skapa forutsattningar for medarbetarna att utnyttja de
resurser som ges for friskvard pa arbetstid, vilket medarbetarna ofta forknippade med fysisk
aktivitet. Nedan foljer medarbetarnas uttalande som kan kopplas till den forsta
forskningsfragan.

2.2.6 Mindfulness som ett verktyg for emotionell utveckling

“"Mindfulness, medveten ndrvaro, dr inte nagonting nytt och konstigt. Det har alltid funnits

manniskor som ar forankrade i livet... ” (Martinsson 2009).

Medarbetare Martinsson menar att tankesattet kring mindfulness &r en gammal teknik och
darmed en naturlig del av individers vardag.

Medarbetaren Bergman madrker inga mdrkbara fordndringar av mindfulnesstraningen
men hon tycker att det ar avslappnande och lugnande att géra 6vningarna. Medarbetaren
Bengtsson marker inte heller nagra tydliga skillnader i dagslaget da hon inte praktiserar
mindfulness eftersom det inte lingre ar inkluderat i arbetsschemat. Saledes menar Bengtsson
att traningen numera faller i glomska pa grund av avsaknad av praktisk traning. Under
projektet kdnde emellertid Bengtsson sig mer avslappnad och nérvarande i nuet och kunde
darmed utnyttja det i sin vardag. Medarbetaren Ullstrom beréttar att hon till en bdrjan testade

olika typer av mindfulnessdvningar for att sedan valja ut de som personligen passade henne
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bést. Efter en tids traning larde sig Ullstrom att praktisera mindfulness naturligt i vardagen
anpassat efter eget behov, vilket foljande citat pavisar; “Sd nu kan jag liksom bara plocka
fram det ur minnet ndr jag vill och behover slappna av.” Medarbetaren Larsson méarker
positiva emotionella effekter av mindfulnesstraningen eftersom hon blir pigg samt mer
medveten och stannar upp och reflekterar i vardagen. "Man behéver inte svara direkt utan

man kan vanta en eller tva sekunder for att sen kunna svara och beméta vad det éin md vara.”

2.2.7 Det praktiska arbetet i vardagen

Martinsson tycker att ledarna maste arbeta praktiskt med mindfulness genom att skapa
ovningstillfallen pa arbetsplatsen. Martinsson menar dock att hela arbetsdagen bestar av
traningsillfallen eftersom det handlar om ett forhallningsséatt att mota vardagen, vara mer
uppmarksam och ha mer acceptans genom att personligt forhalla sig till saker. Ledaren maste
dven vara insatt i amnesomradet eftersom ett sadant projekt maste forberedas och forankras
val for att undvika skeptism och for att det ska kunna bli en del av arbetsvardagen. Som
medarbetare tycker &ven Sjoo att det ar viktigt att ledaren tar ansvar for mindfulnesstraningen
genom att prioritera och skapa tillfallen for 6vningar. Likasa tycker Bergman att det ar viktigt
att ledaren tillater gemensamma avslappningsovningar pa arbetstid eftersom regelbundenhet
underlattar att mindfulness gors till vana om det praktiseras i grupp. Hon tycker att
mindfulnesstraningen bor goras till en rutin i det dagliga arbetsschemat. Likt Bergmans
resonemang anser &ven Ullstrom och Larsson att det behdvs en engagerad ledande person som

tar ansvar for att mindfulnessdvningar blir lika viktiga som vanliga arbetsuppgifter.

2.2.8 Praktiska forutsattningar for mindfulness

Bergman tycker att deltagandet i mindfulnesstraningen skall vara frivilligt for att reducera
motsittningar. Aven Ullstrém instimmer i det men menar att det borde prioriteras mer av
ledarskapet for dem som é&r intresserade. Ullstrom forstdr nu efter att ha praktiserat
mindfulness att det kravs langsiktighet och mycket traning for att fa resultat och ett optimalt
anvandande av verktyget. Hon markte att alla involverade inte kunde ta till sig
mindfulnesstraningen eftersom de upplevde det frimmande da de saknade vetskap om hur
verktyget praktiskt kan anvandas och underlatta vardagen. Martinsson menar att vad som
skiljer mindfulness fran 6vriga projekt ar att slutmalet inte &r klart definierat, vilket kan skapa
oro hos deltagarna. Martinsson fragar sig om de béasta forutsdttningarna for

mindfulnesstraning finns inom hdlso- och sjukvarden eftersom det finns en vana dér att arbeta
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med manniskor och reflektera 6ver livet. Nedanstaende citat indikerar forutsattningarna for

hennes avdelning;

“Vivar ju lyckligt lottade eftersom vi jobbade dagtid och kunde ha vissa bestamda tider for
vara traffar. Jag tror att det var mycket svarare for manga andra arbetsgrupper i Norrbottens
ldns landsting som har skiftarbete.” (Martinsson 2009)

Forutsattningar for ett positivt anvandande av mindfulness tror Larsson &r att den person som
implementerar traningen pa arbetsplatsen aven sjalv ar positivt installd och avsétter tid for det.
Hon tror likasa att traningen fungerar bast om mindfulness kan praktiseras under arbetstid

eftersom hon anser att mindfulnesstraningen inte behdver ta séarskilt 1ang tid.

2.2.9 Vad sager det forsta empiriska avsnittet?

Insamlingen och framstallningen av det empiriska materialet for den forsta forskningsfragan
har gett oss en dkad forstaelse for hur mindfulness som hdlsoframjande verktyg konkret kan
anvandas for att utveckla ledarens emotionella ledarskap. Det visade sig ske pa olika satt
genom 6kad medvetenhet och nédrvarande i arbetet samt genom ett mer reflekterande och
lugnare arbetssatt. Det visade sig aven att mindfulnesstraningen och den emotionella
utvecklingen kraver olika praktiska forutsattningar sdsom ett engagerat ledarskap och
gemensamma Ovningar som utvecklas till rutiner och dérmed blir en del av arbetsdagen.

Ovanstaende resonemang tas i beaktning i den kommande analysen dar empirin moter teorin.

2.3 Redovisning av det empiriska materialet, avsnitt 11

e Vilken inverkan har halsoframjande verktyg for stressreducering i

ledarskapet och hur paverkar det arbetsrelationer pa arbetsplatsen?

Dr. Schenstrém menar att mindfulnesstraning handlar om att generera en medvetenhet som
bland annat kan anvandas for att reducera onodig stress. Genom traning i 6kad medvetenhet
l&r vi oss att hantera de tankar och k&nslor som bidrar till stress eftersom dessa tankar oftast ar
automatiska och inte medvetna. Forandringar &r nagot som Dr. Schenstrém anser praglar var
vardag mer an nagonsin, bade pa arbetet och privat. Darav ar det viktigt att mota
forandringarna med en oOkad medvetenhet for att gora det bésta av varje situation.
Mindfulnesstraning kan till exempel hjalpa ledare och medarbetare att mdta forandringar

tidigt och med mindre stress som foljd.
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Mindfulness ar aven ett verktyg for ledaren att lara sig lyssna battre, bade inat pa sig
sjalv och utdt pa omgivningen for att kunna reflektera kring det medarbetarna séager. Dr.
Schenstrom forklarar att ledare med dalig formaga att lyssna har svart att fa medarbetarna
med sig. En annan del som mindfulnesstraningen bidrar till &r att finga upp och hantera
konflikter pa arbetsplatsen i ett tidigt stadie. Medarbetarna har fortroende for en ledare som
lyssnar, ar konsekvent och vars vérderingar och beteende hanger samman.

Vidare menar Dr. Schenstrom att mindfulnesstrdning fungerar inom flertalet
serviceorganisationer. Det ar alltid centralt att ma bra och sarskilt viktigt ar det inom
serviceyrken eftersom det ar stressfyllt att stindigt mota kunders behov. Mindfulnesstréaningen
lagger dven en kvalitetsaspekt till det som gors, vilket leder till en hogre kvalitet i mdtet med
kunden. Serviceyrket kraver mycket av bade ledare och personal, bland annat att kunna sétta
sig in i enannan méanniskas situation. Det i sin tur forutsatter ledare och medarbetare som &r i

balans och kan ta hand omsig sjélva.

2.3.1 Vad sager ledarna?

| det foljande avsnittet kommer ledarnas uttalande som kan relateras till den andra

forskningsfragan att framstallas.

2.3.2 Mindfulness som héalsoframjande verktyg for stressreducering

Granqvist berattar att mindfulness har paverkat henne som ledare da hon anvander det som ett
verktyg for att bli lugnare, mer uppmérksam och reflekterande, vilket har gjort henne mindre
stressad pa arbetet. Granqvist forsoker uppmuntra sina anstallda att inse vikten av god hélsa
och darmed utnyttja de resurser i form av hdlsoframjande aktiviteter som verksamheten
erbjuder sina medarbetare. Hon syftar till att 6ka medvetenheten i det dagliga arbetet och
minska den arbetsrelaterade stressen genom att skapa en balans i tillvaron. Granqvist beréttar
att de anstallda har blivit mindre stressade och darmed mer positiva, gladare och fatt
forandrade attityder. Sadana forandringar anser hon ar mer markbara &n de ekonomiska
effekterna av projektet.

Ledaren Sandstrom anser inte att hon i nuldget kan se ndgra tydliga ekonomiska effekter
av projektet for avdelningen. Hon tillagger dock att eventuella effekter kan utlasas pa langre
sikt dd hon i dagslaget ser att personalen mar battre, & mindre stressade och att de
arbetsrelaterade skadorna har lindrats eftersom personalen nu kan hantera sina problem.
Sandstrom menar att valmdende medarbetare paverkar patienterna och darmed
kundndjdheten.
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Ledaren Ivarsson tycker att det efter projektet har blivit ett mer 6ppet klimat och darmed

mer tillatet att diskutera kring stress pa arbetsplatsen;

”... pd en arbetsplats kan det bli valdigt strikt pa arbetsuppgifter och sadant som vi maste
gora. Men nu kan vikanske arbeta pa ett lite annorlunda satt och anvanda oss av mer mjuka
vdrden.” (Ivarsson 2009)

2.3.3 Mindfulness paverkan pa arbetsrelationen

Enligt Granqvist har de befintliga arbetsrelationerna paverkats utifran hur hon sjalv agerar
gentemot sina medarbetare. Da hon inte ar lika stressad lingre kan hon nu uppmarksamma
sina medarbetare mer och fora fler informella samtal. Det krévs en medverkan och 6ppenhet
av alla anstallda for att projektet skall fa ett positivt resultat menar Granqvist. Hon berattar att
alla var villiga fran borjan men efter introduktionsmétet blev fler osakra och drog sig ur da de
forstod att det kravdes en individuell insats. Hon papekar att hon som ledare kanske skulle ha
handlat annorlunda och infort ett frivilligt deltagande redan fran bérjan for att skapa en
positivare stimning i arbetsgruppen.

Sandstrom menar att mindfulness delvis har paverkat arbetsrelationerna pa arbetsplatsen
eftersom det enbart var halften av medarbetarna som deltog da det var frivilligt. Sandstroms
utvarderingssamtal med de involverade i projektet visade pa emotionella forandringar som har

paverkat arbetsgruppen;

”... jag mdrker en fordndring hos dem som har deltagit, de har blivit lugnare, ja, man blir
inte lika irriterad pa varandra. Sen har det skapats en storre acceptans for saker som sker

och man kan ta det pd ndagot annat sdtt pd nagot vis.” (Sandstrom 2009)

Ivarsson menar att det ar viktigt att mindfulness och forhallningssattet till stress blir en del av
arbetsplatsens gemensamma grundvérderingar for att kunna spridas i hela verksamheten. Hon

menar att det ar viktigt att dela med sig av sina erfarenheter om stresshantering.

2.3.4 Ledaren som rollmodell

Grangvist menar att hon som ledare bor uppmuntra medarbetarna till mindfulnesstraning. Hon
anser att det &r viktigt att hon som forebild sjalv praktiserar mindfulness och ar delaktig i de
gemensamma Gvningarna. Sandstrom berattar att arbetsledarna under projektets gang hjalpte

medarbetarna ute pa mottagningarna for att som forebilder visa hur betydelsefullt och viktigt
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det var att medarbetarna fick tillgang till mindfulnesstraningen. Aven Ivarsson talar om
ledarens roll som kraver en 6ppenhet och ett stort ansvar for att fa en positiv implementering

och anvandning av mindfulness pa arbetsplasten.

2.3.5 Vad sager medarbetarna?

| det foljande avsnittet kommer medarbetarnas uttalande som kan relateras till den andra

forskningsfragan att framstallas.

2.3.6 Mindfulness som halsofrdmjande verktyg for stressreducering

Medarbetaren Martinsson fick genom mindfulnesstraningen insikter om hur hon hanterar sig
sjalv och sin omgivning genom Okad tolerans gentemot andra. Traningen paverkade aven
hennes grad av uppmarksamhet genom att hon blev mer medveten och reflekterande 6ver sitt
handlande. Martinsson har kunnat reducera sin stress och kanner mera tillit och acceptans i
det som sker. Hon berattar att hon inte gar upp i varv pa samma satt som tidigare, hon har fatt
en inre lugnare och tryggare kénsla. Martinsson menar att mindfulness kan underlatta att hitta

en energibesparande niva i den foranderliga landstingsvarlden dar saker och ting sker fort.

”Nar jag var stressad var det som ett verktyg som jag kunde ta #iZl. ” (Sj66 2009)

Medarbetaren Sjoo tycker att hon var mer aktiv med traningen under projektets gang men att
hon fortfarande idag kan ha nytta av sina kunskaper. Hon beréttar i ovanstaende citat att
mindfulness ar ett verktyg att ta till vid stressiga situationer for att samla sig, stanna upp och
iaktta det som hénder under arbetsdagen genom att analysera och reflektera kring situationen
och omgivningen. Medarbetaren Bergman anser inte att mindfulnesstraningen har paverkat
henne sérskilt mycket. Hon har emellertid blivit lite lugnare och mer avslappnad och déarmed
mindre stressad. FOr medarbetaren Ullstroms del har mindfulnesstraningen gett positiva
effekter privat eftersom hon nu kan hantera stressrelaterade handelser samt & hon mer
medveten om vilka situationer som stressar upp henne. Ullstrdm kanner att hon i stressiga
situationer kan anvanda mindfulness som ett redskap for att reducera stressen och de negativa
kanslorna kring det. Hon kénner dven att hon inte behéver lika lang aterstallningsperiod efter
stressande situationer eftersom hon genom mindfulness kan forkorta den stressiga tiden.
Medarbetaren Larsson &r séllan stressad och hon har déarfor anvant mindfulness mer som ett
verktyg for okat védlbefinnande. Hon kan daremot tdnka sig att mindfulness kan fungera

stressreducerande genomatt lara sig stanna upp och tanka efter i stressiga situationer.
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2.3.7 Mindfulness paverkan pa arbetsrelationer

Martinsson tror att projektet har medfort en 6kad samhorighet eftersom det var manga som
uppskattade att traffas och gora nagonting tillsammans. Att sitta stilla och blunda blir en
annan dimension att vara tillsammans. Det var dven de som hade svart for att acceptera
mindfulnesstraningen eftersom de upplevde det flummigt att sitta och lyssna, blunda och
kdnna tillsammans, vilket Martinsson menar beror pa hur vi ar som individer. Likval tror och
hoppas hon att det har varit positivt for arbetsgruppen.

Sjoo tyckte att det var svart att se nagra direkta effekter av mindfulnesstraningens
inverkan pa arbetsrelationerna men hon ansag att individerna i arbetsgruppen reflekterade och
diskuterade med varandra samt stottade varandra i att anvdnda mindfulness som ett
stressreducerande verktyg. Det skapade en positiv gemenskap pa arbetsplatsen eftersom de
hade ndgot gemensamt att prata om. Hon anser att mindfulness &r ett redskap for att kunna ta
tillvara pa alla tillfallen och att vara mer narvarande har och nu.

For Ullstroms del upplevde hon inte nagra markbara forandringar i arbetsrelationerna pa
arbetsplatsen efter projektet, eftersom hon inte tanker pa mindfulness pa arbetet langre. Hon
menar dock att det kdndes mer avslappnat pa arbetsplatsen under projektet eftersom
medarbetarna inte blev lika upprorda lika litt d@ mindfulness fungerade som ett verktyg for att
paminna sig om att andas och forsoka ta det lugnt. Ullstrom anser likt flertalet respondenter
att gruppen far nagot gemensamt att diskutera vilket enligt henne ses som positivt. Hon
ndmner lunchtillfallena som exempel ndr det diskuteras om konflikter eller stressiga
situationer och dar mindfulness kommer upp i samtalet som en atgard. “Alltsd, det loser inte
konflikterna men det minskar ju stressfaktorn kring konflikten och gor att folk blir mindre
upprorda.”

Bengtsson uppskattade de tillfallen da gruppen traffades en gang varje vecka for
mindfulnesstraning eftersom gruppen gjorde ovningar tillsammans, vilket underlattade
traningen. Gruppen kunde dven gemensamt delge tankar och kénslor kring traningen, vilket
hon ansag bidrog till en gemenskap pa ett kanslomassigt plan pa avdelningen som tidigare
inte funnits, vilket foljande citat visar; "Vi gick mot samma mal och vi gjorde samma saker,
man vdgade prata om tankarna som dok upp ndr man gjorde dem hdr avslappningarna.”
Likasa tycker Larsson att mindfulnesstraningen hade positiva effekter pa arbetsgruppen
eftersom det skapades en samhorighet vid tréningstillfallena. Det blev en positiv gruppkansla

da alla som deltog blev mer 6ppna mot varandra oavsett yrkesgrupp.
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2.3.8 Ledaren som rollmodell

Martinsson anser att ledaren har ett stort ansvar att fungera som ett stod for
mindfulnesstraningen genom att godk&nna och vara delaktig i processen. ... ledaren har
jdttestort ansvar for ledaren visar ocksd vigen.” Hon tycker att det ar betydelsefullt att
ledaren avsatter en timme varje vecka dar alla tillsammans far praktisera mindfulness pa
arbetstid. Som medarbetare tycker &ven Sjod och Larsson att det &r viktigt att ledaren fungerar
som forebild for mindfulnesstraningen genom att acceptera och prioritera det samt uppmuntra
medarbetarna till fortsatt traning. Likasa tycker Bergman att ledaren har en viktig roll som
forebild genom att ledaren sjalv praktiserar mindfulness, hon menar att det kravs en eldsjal for
att halla igang traningen. Likt Bergmans resonemang kring eldsjalar anser aven Ullstrom att
det behdvs en engagerad ledande person som tar ansvar for mindfulnesstraningen. Bengtsson
menar dven att ledaren har en betydelsefull roll for att trdéningen ska fungera och skapa
sammanhallining i gruppen. Hon papekar att ledaren bor vara 6ppen och positiv infor

mindfulnesstraningen for att kunna inspirera och 6verfora det till gruppen.

2.3.9 Vad sager det andra empiriska avsnittet?

Den andra empiriska framstéliningen visar att mindfulness som hélsoframjande verktyg kan
minska arbetsrelaterad stress genom en storre medvetenhet om vilka situationer som skapar
stress. Mindfulnesstraning bidrar dven med ett mer Oppet forhallningssatt till stress i
arbetsgruppen. Arbetsrelationerna pa arbetsplatsen paverkas genom en okad gemenskap vid
de olika traningstillfallena och att samtal fors kring mindfulness och dess anvandande i det
dagliga arbetet. Trdningen gynnar aven arbetsrelationer genom en 6kad uppmarksamhet och
darmed minskad irritation i arbetsgruppen. Ledaren fungerar som en rollmodell i arbetet
genom att sjalv vara delaktig och uppmuntra medarbetarna till aktivitet. Dock visade det sig
efter projektets avslut att ovanstaende effekter delvis har blivit mindre mérkbara da manga
inte praktiserar det idag. Vi tar hansyn till ovanstaende resonemang for en vidare diskussion i

den kommande analysen.

2.4 Analys, avsnitt |

Nedan foljer en analys av det empiriska materialet i kombination med det teoretiska avsnittet.
Analysen presenteras genom en struktur av vara valda forskningsfragor for uppsatsen, i likhet
med ovanstaende teoretiska och empiriska avsnitt. Vi har likasa valt ett antal fragor som

rubrikséttning och struktur for analysen, som vi anser besvarar respektive forskningsfraga.
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= Hur kan en ledare konkret arbeta med halsofrAmjande verktyg for att

utveckla sitt emotionella ledarskap?

2.4.1 Fungerar mindfulness som hélsoframjande verktyg for ledarskapet?

Var empiriska undersokning visar att genom ett personligt engagemang och en positiv
installning kan de positiva effekterna av mindfulnesstraningen forstarkas. Dr. Schenstrom
menar att de som var mest motiverade till mindfulness ocksa fick de allra storsta effekterna av
traningen, vilket vi drar paralleller till placeboeffekten (Kroese 2004, sid. 173). Saledes anser
vi att placeboeffekten kan fungera som en positiv forstarkning av effekterna, vilket ar till
fordel for bade individen och organisationen. Darav menar vi att det kravs god information
kring anvandandet av verktyget som skapar positivism och engagemang bland deltagarna.

Var empiriska studie visar att mindfulness kan fungera som ett verktyg for att oka
formagan att lyssna, bade inat pa sig sjalv men aven utat pd omgivningen. Alvesson och
Svenningsson menar att ledarens vardagliga agerande sasom att lyssna séllan tas upp i
ledarskapslitteraturen men att det har stor paverkan pa medarbetarna och arbetsrelationen
(Alvesson & Svenningsson 2003a, sid. 1436-1437, 1446). Vi anser att ovanstaende
resonemang kan bidra till en del av ett nytt forhallningssatt till ledarskapslitteraturen eftersom
mindfulness, utifran var empiri, har visat sig fungera som ett halsoframjande verktyg for hur
ledaren konkret kan agera for att uppnd vad Goleman et al. (2002) beskriver som en
utveckling av det emotionella ledarskapet genom en okad lyhordhet for omgivningen
(Goleman et al. 2002, s 1-6, 39, 217). Enligt oss kan mindfulness saledes fungera som ett stod

for ledarskapet i det dagliga arbetet genom rutiner for personlig reflektion.

2.4.2 Vad har hant emotionellt for ledaren?

Empirin visar att mindfulness kan underlatta utvecklingen av det som Goleman et al.(2002)
beskriver som emotionell intelligens eftersom flertalet av respondenterna fick ett mer
medvetet arbetssatt och ett agerande som praglas av en okad inre ndrvaro pa arbetsplatsen
(Goleman et al. 2002, sid. 1-6, 39, 217). Aven Schutz (1997) beskrivning av sjalvkannedom
speglas i intervjupersonernas svar genom mindfulness som en 6kad formaga att skapa en inre
medvetenhet i uppfattningen av sig sjalv. Schutz (1997) menar att det i sin tur paverkar
relationen till andra och kan darmed anvandas pa ett framgangsrikt satt i arbetslivet genom
6kad motivation och kreativitet (Schutz 1997, sid. 169-175). Vi anser saledes att mindfulness

kan vara ett verktyg for att skapa en 6kad sjalvkdnnedom genom en 6kad medvetenhet, som
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genom kontinuerlig traning kan underlatta utvecklingen av den emotionella intelligensen och
darmed skapa fordelar i arbetslivet. Ronthy-Ostberg (2001) menar att tankar och motiv bakom
hur vi agerar oftast & omedvetna och att det darfor &r nédvandigt att visa en acceptans for det
omedvetna (Ronthy-Ostberg 2001, sid. 71). Ledaren Bengtsson poangterar betydelsen av
mindfulness som en bidragande faktor till ett mer Oppet arbetsklimat. Darmed menar vi att
mindfulness ar ett sitt att vaga hantera och gora omedvetna motiv till agerande synliga pa
arbetsplatsen. Vi anser att mindfulness kan vara ett verktyg som gor att det skapas en dkad
acceptans for det omedvetna och dess paverkan i arbetslivet.

Det empiriska resultatet visade aven att mindfulness har paverkat arbetsrelationerna,
vilket Goleman et al. (2002) beskriver som ledarens sociala kompetens, vilket & en del avden
emotionella intelligensen (Goleman et al. 2002, sid. 1-6, 39, 217). Det visade sig att
gemenskapen Okade i arbetsgruppen vid tillfallena fér de gemensamma trédffarna med
ovningar i mindfulness. Emellertid var inte alla pd de olika arbetsplatserna involverande i
projektet, vilket gjorde att mindfulness paverkan pa arbetsrelationerna pa hela avdelningen
var svara att mata. Utifran empirin anser vi att mindfulness kan fungera somett verktyg for att
utveckla ledarens emotionella ledarskap och darmed ge hédlsorelaterade fordelar for individen,
vid kontinuerlig traning. Mindfulness paverkan pa arbetsrelationen kan daremot diskuteras i
var fallstudie och paralleller kan dras till Hawthorne-effekten (Landsberger 1958; Urwick &
Brech 1949), eftersom gemenskapen enbart 6kade vid de gemensamma traffarna da
individerna i arbetsgruppen uppmarksammades pa arbetsplatsen. Vi anser att organisatoriska
fordelar kan bli mer effektfulla desto fler som &r delaktiga och kontinuerligt praktiserar
mindfulness. Daremot menar vi att ett medvetet och emotionellt ledarskap kan paverka
arbetsklimatet genom att skapa engagemang kring mindfulnesstraningen pa arbetsplatsen.

Likt bade Goleman et al. (2002) och von Bergens (2002) resonemang berattar dock
samtliga ledare om deras emotionella paverkan pa arbetsgruppen genom hur mindfulness har
paverkat deras ledarskapsbeteende, agerande och kéanslor da de har blivit lugnare och mer
reflekterande. Darmed menar vi att arbetsrelationerna indirekt kan ha paverkats positivt
genom mer reflekterande och lugna agerande gentemot varandra pa arbetsplatsen. Goleman et
al. (2002) menar att den emotionella inverkan i sin tur kan paverka organisationens resultat
(Goleman et al. 2002, sid. 1-6, 12 39, 217). Nagra langsiktiga ekonomiska konsekvenser och
effekter har inte framkommit utifran empirin. Det har emellertid visat sig att ledarskapets
emotionella utveckling kan paverkas av mindfulness pa ett positivt och halsoframjande satt
genom forandrade och mer medvetna beteenden och agerande. Vi anser att det i sin tur kan

skapa forutsattningar for ekonomiska effekter pa lingre sikt eftersom ett valmaende ledarskap
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har en positiv inverkan pa sina medarbetare, vilket vi tror underlattar samhorigheten pa
arbetsplatsen. Var empiriska undersokning stodjer Sethis (2009) uttalande om att individer
som praktiserar mindfulness tranar sig i att agera i nuet (Sethi 2009, sid. 8). Vi anser att det
kan vara avgorande for en organisations framgang eftersom det enligt oss ar i nuet som
relationer skapas och vidmakthalls och mdtena med kunderna sker. Vidare stodjer vi vart
resonemang utifrain Goleman et als (2002) diskussion kring ledarskapsstilar med positiv
emotionell inverkan och dess pavisade forbattrade ekonomiska resultat (Goleman et al. 2002,
sid. 53-55). Vi menar att mindfulness pa lang sikt kan komma att ha positiva effekter i form
av minskad sjukfranvaro eftersom mindfulness dven fungerar som ett verktyg for att bli mer

medveten och uppméarksam pa den fysiska halsan.

2.4.3 Hur kan ledare konkret arbeta med hélsoframjande verktyg?

Sethi (2009) beskriver hur mindfulnesstraning konkret kan anvandas och vilka forutsattningar
somkravs pa arbetsplatsen (Sethi 2009, sid. 9-10). Samtliga respondenter namner ledarskapet
och kontinuitet som forutsattningar for att mindfulnesstraningen ska fungera. Det framkom att
traningen bor prioriteras av ledarskapet och goras till en rutin pa arbetsplatsen som en del av
det dagliga schemat och som ett naturligt inslag i gemensamma vardagliga aktiviteter. Det
stammer 6verrens med Sethis (2009) resonemang kring att ledaren har en viktig praktiskt roll
for anvandandet av mindfulness (Ibid. sid. 9-10). Flertalet av respondenterna anser aven att
medverkan i mindfulnesstraningen bor vara frivillig for 6kat engagemang och darmed for en
positiv implementering av verktyget pa arbetsplatsen. Bade ledarna och medarbetarna
framhaller ledarens viktiga roll som forebild, ledarens kunskap i &mnet och medverkan i
mindfulnesstraningen for att uppratthalla engagemanget kring traningen. Sethi (2009) menar
att utmaningen ligger i att ta mindfulness fran meditationsstolen till att praktiskt kunna
anvanda det under arbetsdagen, vilket kréver ett stodjande arbetsklimat (Sethi 2009, sid. 9-
10). Var empiriska undersokning visade att det kravs en langsiktighet i anvandandet for att
uppna resultat av mindfulnesstraningen. Efter projektets avslut visade det sig i stor
utstrackning att det var upp till var och en pa de olika arbetsplatserna att fortsatta praktisera
mindfulness, vilket bidrog till att mindfulness delvis gldmdes bort. Darav kan vi utldsa den
praktiska utmaningen att ga fran att 6va det gemensamt till att sjalv praktisera det i vardagen.
Vi anser att det darfor ar viktigt att gdra gemensamma oévningar tills varje individ k&nner att

de har tillrackliga kunskaper och redskap att anvanda mindfulness pa egen hand.
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En forklaring till varfor det konkreta arbetet och darmed hur- dimensionen i ledarskapet
till stor del &r outforskat i ledarskapslitteraturen kan enligt oss bero pa att det praktiska arbetet
ar en komplex situation som &r beroende av det sociala sammanhanget. Med utgangspunkt i
var empiriska undersokning anser vi dock att generella rutiner och stéd, i form av
hdalsofrdmjande verktyg, kan utvecklas och anvéndas i ledarskapet som riktlinjer for ett

hdlsoframjande arbete, om de anpassas till den givna situationen.

2.4.4 Transformativt ledarskap en forutséattning for anvandandet av

mindfulness?

Utifran teorin om det transformativa ledarskapet anser vi att det kravs en vidareutveckling av
Blake och Moutons (1985) Gridmodell for att den ska kunna tillampas i var studie (se modell
nedan). Vi har darfor valt att komplettera och lagga in Arvonens (1989) tredje dimension om
det forandringsorienterade ledarskapet i modellen (Arvonen 1989, sid. 1-21). Likt Bass (1985)
resonemang kan vi urskilja att det transformativa ledarskapet innefattar bade ett
relationsorienterat samt ett forandringsorienterat ledarskap (Arvonen 1995, sid.7).

For att en ledare ska kunna arbeta med hdlsoframjande verktyg i syfte att utveckla sitt
emotionella ledarskap, anser vi att det underldttas av ett transformativt beteende. Vi menar att
ett transformativt ledarskap kan gynna anvandandet av mindfulness som halsofrémjande
verktyg da det kan liknas vid en forandringsprocess eftersom det &r ett nytt satt att leda genom
en 6kad mental medvetenhet som ar anpassat efter omvarldens foranderlighet. Vi grundar vart
uttalande pa Bass (1998) som beskriver ett transformativt ledarskap som forandringsbenaget
med en vilja att paverka attityder och forandra traditionella tankesatt (Bass 1998, sid. 29).
Aven Yukl (2006) menar att en forandringsorienterad ledare ar 6ppen for nya idéer och vill
anpassa sitt ledarskap till omgivningen (Yukl 2006, sid. 370). Det tycker vi tyder pa en
forandringsvilja att anvanda sig av mindfulness som ett nytt tankesatt som kan utveckla en
Okad medvetenhet om omgivningen. Det transformativa ledarskapet &r &ven
relationsorienterat (Yukl 2006, sid. 66, 370) vilket vi, baserat pa Goleman et al.s (2002)
resonemang, anser underlattar utvecklingen av det emotionella ledarskapet dar relationer ar en
viktig del (Goleman et al. 2002, sid. 1-6, 39, 217, 246-247). Ett relationsorienterat ledarskap
menar vi ar betydelsefullt for att en ledare ska inse vikten av relationer och humankapital
istallet for att fokus ska ligga pa de ekonomiska effekterna, vilket det produktionsorienterade
ledarskapet ofta har. Goleman et al. (2002) menar att det relationsorienterade ledarskapet har

en positiv emotionell paverkan pa arbetsrelationer, vilket dven pavisar béttre finansiella
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resultat (Ibid. sid. 53-55, 63, 87). Vi menar darfor att anvdndningen av mindfulness inte
enbart &r en anpassning till omvarldens foranderlighet utan dven har en positiv inverkan pa
arbetsrelationer som pa langre sikt kan leda till okad kundndjdhet. Dérav anser vi att
mindfulness i ledarskapet kan fungera somen konkurrensférdel inom servicebranschen.

Vidare har det relationsorienterande ledarskapet pavisat minska stressymptom pa
arbetsplatsen samtidigt som Bass (1985) papekar att det forandringsorienterande ledarskapet
kan resultera i 6verstimulering och stress (Arvonen 1995, sid. 6-7). Vi menar darfor att det
transformativa ledarskapet delvis ar motsagelsefullt gallande stressreducering i ovanstaende
resonemang. Darmed tar vi resonemanget vidare i analysen av forskningsfraga tva.

Vi anser att de ledarskapsbeteende som framkom i var empiriska undersokning kan
liknas vid ett transformativt ledarskap eftersom de instammer pa Bass (1985) beskrivning av
innovativa ledare med moderna tankesétt eftersom samtliga ledarrespondenter ville
implementera mindfulness pa arbetsplatsen, vilket ar en ny teknik for ledarskapsutveckling
inom serviceorganisationer. Ledarna i var empiri framstalldes dven som relationsinriktade
eftersom de bade ville utveckla sitt eget ledarskap men aven motivera och inspirera
medarbetarna till okat valmaende och sjalvkdnsla. De ville arbeta proaktivt genom att
forebygoa stress i arbetet, vilket &r viktigt i en foranderlig varld (Bass 1998, sid. 29; Bass
1985 se Arvonen, 1995, sid. 3). Vi anser att ovanstaende transformativa ledarskap underlattar
utvecklingen av det emotionella ledarskapet eftersomdet bland annat inkluderar en utveckling
av det egna ledarskapet genom 6kad sjalvkénsla.

Likt Yukl (2006) menar vi att olika ledarskapsbeteenden &r anpassade for olika typer av
ledare (Yukl 2006, sid. 370). Vi anser att det kan utesluta anvandandet av mindfulness for
ledare som inte dr Oppna for nya innovativa tankesatt och som istallet & mer
produktionsinriktade. Det innebér att mindfulness kan vara problematiskt att anvanda pa en
arbetsplats dar det saknas transformativa beteende. Vi menar dock att manga av dagens
serviceorganisationer &ar relations- och fordndringsbendgna. Vi ser en medvetenhet och
praktisk tillampning av ett transformativt ledarskap som en organisatorisk konkurrensfordel
eftersom ledarskapet pa ett medvetet satt uppmarksammar humankapitalet och anpassar
organisationen efter den foranderliga omvarlden, vilket vi tror har blivit mer och mer
betydelsefullt i servicebranschen.

Nedan presenteras var konstruktion utefter Blake och Moutons (1985) Gridmodell
(Clegg 2005, sid. 240). Var modell inkluderar det forandringsorienterade ledarskapet som
tillsammans med det relationsorienterade ledarskapet bildar det transformativa ledarskapet. Vi

anser att det i sin tur underlattar anvandandet av mindfulness och ddrmed utvecklingen av det
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emotionella ledarskapet som kraver en 6kad medvetenhet om och en helhetsbild av ledaren
som individ, dennes arbetsrelationer men &ven med den externa fordnderliga omgivningen.
Mindfulness ses har som ett halsoframjande verktyg och en konkret atgard for utvecklingen

av det emotionella ledarskapet.

HOg

Relationsorienterat ledarskap

Forandringsorienteratledarskap

Lag "
Produktorienterat ledarskap Hog

Figur 1:1
(Fritt efter Blake & Mouton 1985 se Clegg 2005, sid. 240)

2.4.5 Ar mindfulness ett verktyg for att utveckla det emotionella ledarskapet?

Utifran Sethis (2009) argumentation kring mindfulness som en nyckelkompetens for
ledarskapet (Sethi 2009, sid. 8) samt utifran ledarnas synvinkel i var empiriska undersokning
anser vi att mindfulness ar en betydande kompetens for ledarskapet i den bemdarkelsen att
okad sjalvmedvetenhet paverkar relationen mellan ledare och medarbetare positivt. Det visade
sig att ledaren blir mer medveten i sina handlingar och vi menar darmed att ledaren da kan
agera mer rollmedvetet och ta tillvara och utveckla medarbetarnas kompetenser. Utifran vart
empiriska material kan vi dven utlasa att mindfulness, som Vardforbundet (2008) beskriver
som ett insikts- och motivationsverktyg for ledaren, praktiskt kan anvandas i dagliga
arbetsrelaterade situationer efter kontinuerlig traning (Vardforbundet LIV 2008). Vi menar att
det ar till fordel for att kunna hantera de forandringar som uppstar i den komplexa och
stressfyllda arbetsmiljon. Vi anser likt Sethi (2009) och Vardforbundet (2008) att mindfulness
enbart kan fungera som ett komplement till ledarskapsutvecklingen eftersom det ger en

generell okad medvetenhet i allt som gors. Mindfulness kan saledes anvandas som ett verktyg
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for att underlatta utvecklingen av det emotionella ledarskapet utefter Goleman et al.s (2002)
uttalande om att uppmarksamheten handlar om ké&nslor, beteenden och agerande som &r en del
av utvecklingen av den emotionella medvetenheten (Goleman et al. 2002, sid. 1-6, 39, 217).

Att den emotionella dimensionen av ledarskapet inte prioriteras eller uppméarksammas i
ledarskapssammanhang men aven av ledare, tror vi beror pa dess abstrakta karaktar och dess
svarighet att mata gallande effekter och resultat. Vi menar att den emotionella sidan av
ledarskapet vanligtvis ar en omedveten faktor som i sin tur paverkar ett omedvetet beteende
och agerande. Dock lyfter vara respondenter fram det konkreta och synliga i form av
mindfulness som ett verktyg for att gora det emotionella ledarskapet och dérmed den
emotionella medvetenheten mer pataglig och synlig pa arbetsplatsen.

Vi fragar oss varfor mindfulness nastan enbart har anvants inom beteendevetenskap,
psykologi och medicin men dven som ett verktyg for 6kad fokusering inom idrotten. Vi tror
att det &r forst senare som ledare och organisationer har borjat uppmarksamma att
halsorelaterade fordelar har stort paverkan pa humankapitalet i organisationen. Det paverkar i
sin tur arbetsrelationer och darmed servicemodtet med kunden, vilket foljaktligen kan ha
inverkan pa det ekonomiska resultatet.

Utifran ovanstaende resonemang om mindfulness som ett verktyg for att utveckla det
emotionella ledarskapet kan vi konstatera att mindfulness i kombination med individuella och
organisatoriska forutsattningar kan underlatta utvecklingen av det emotionella ledarskapet. Vi
anser som tidigare namnt att ett emotionellt ledarskap i sin tur &r en del av det hdlsofraimjande
ledarskapet. Med utgangspunkt i var empiriska undersokning kan vi likt mycket av litteraturen
kring halsoframjande ledarskap konstatera att begreppet framstélls som ledarens ansvar att
skapa forutsattningar for medarbetarnas hélsa (Hansson 2004, sid. 51, 219; Kjellman 20086,
sid. 40-44). Likasa forknippade oftast respondenterna det hélsofraimjande ledarskapet med
fysisk aktivitet. Vi menar saledes att den emotionella betydelsen &ven gloms bort av
individerna i organisationer och inte enbart i ledarskapslitteraturen. Utifran ovanstaende
resonemang samt analysen kring den forsta forskningsfragan anser vi att en utveckling av det
emotionella ledarskapet kan skapa forutsattningar for ledarens hélsa och darmed utveckla det
halsofraimjande ledarskapet att dven inkludera ledarens halsa. For att konkret astadkomma
denna utveckling kan halsoframjande verktyg anvandas kontinuerligt for att i sin tur paverka
stressreducering i ledarskapet och darmed arbetsrelationerna pa arbetsplatsen. Vi styrker var
argumentation med Dr. Schenstroms uttalande om att en ledare som mar bra i sig sjalv skapar
en okad lyhordhet for omgivningen eftersom ledaren da kan rikta sin uppméarksamhet for att

kunna utveckla och bibehalla en medvetenhet i arbetet.
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2.5 Analys, avsnitt 1l

= Vilken inverkan har halsoframjande verktyg for stressreducering i

ledarskapet och hur paverkar det arbetsrelationer pa arbetsplatsen?

2.5.1 Kan mindfulness anvandas som héalsoframjande verktyg i

serviceorganisationer?

Angelow (2005), Shapiro SL et al. (2003) samt Speca M et al. (2000) menar att mental trdning
kan effektivisera arbetsprestationer samt utveckla goda arbetsrelationer pa grund av dess
halsorelaterade fordelar (Angelow 2005, sid. 13, 18-19; Shapiro SL et al. 2003; Speca M et al.
2000, se Nygren et al. 2006). Utifran ovanstdende forfattares resonemang kring
halsorelaterade fordelar med mindfulness kan vi utlasa att vart empiriska material delvis
pavisar samma resultat. Empirin visar att mindfulness kan anvandas som halsoframjande
verktyg i serviceorganisationer genom ett medvetet arbetssatt som isin tur skapar ett medvetet
forhallningssatt till stress och arbetsrelationer. Vi menar dock att det kravs ytterligare
forutsattningar och insatser for att utveckla goda arbetsrelationer. Ett antal olika forfattare
resonerar likt vara respondenter, att mental traning kraver regelbunden praktisering och att
resultat bor ses pa lang sikt (Angelow 2005, sid. 13; Sethi 2009, sid. 9; Grossman et al. 2004,
sid. 36). Vi papekar darmed att organisationer maste ha en forstaelse for det kontinuerliga
mindfulnessarbetet och att ratt forutsattningar ges for att det skall generera positiva resultat.

Inom beteendevetenskap, psykologi och medicin fungerar mindfulnesstraningen mer
som en behandlingsform for redan infunnen psykisk men éven fysisk ohdlsa. Vi vill genom
vart empiriska material pavisa att mindfulness kan fungera som ett halsofrimjande verktyg
aven i andra serviceorganisationer. Vi anser att mindfulness inte enbart &r lampligt att
praktisera inom halso- och sjukvarden utan dven inom andra serviceverksamheter eftersom
ledarens mentala vilbefinnande ar betydelsefullt for att skapa arbetsgladje pa arbetsplatsen
inom alla branscher. Vi styrker vart resonemang med Dr. Schenstréms uttalande om
mindfulness halsoframjande funktion inom flertalet serviceorganisationer samt dess mojliga
praktisering i alla ledarskapspositioner.

For att aterkoppla till uppsatsens inledande del om mindfulness vill vi konstatera att
Sethis (2009) uttalande om mindfulness i ledarskapet som ett nytt satt att leda, arbeta och leva
stimmer Overens med var empiriska understkning da samtliga respondenter berort
mindfulness paverkan pa bade ledarnas och medarbetarnas forhaliningssatt, beteende och

agerande (Sethi 2009, sid. 11). Vi anser likt ovanstaende forfattare att mindfulness kan
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ifragasatta gamla ledarskapsmetoder eftersom mindfulness som halsoframjande verktyg
konkret kan underlatta utvecklingen av det emotionella ledarskapet genom att skapa en helhet
och medvetenhet mellan kropp och sjal som inte vanligtvis tas i beaktning i

ledarskapssammanhang.

2.5.2 Kan mindfulness anvéndas som ett stressreducerande verktyg?

Angelow (2005) framstéller mental trdning som ett verktyg for okad insikt genom att
uppmarksamma stressfaktorer samt reducera stress. Forfattaren pavisar att mental traning
bidrar till forandrade tankemonster (Angelow 2005, sid. 55-56). Flertalet av vara
respondenter, bade ledare och medarbetare styrker Angeléws (2005) resonemang da de fatt en
Okad medvetenhet i det dagliga arbetet och dédrmed minskat den arbetsrelaterade stressen.
Ledaren lvarsson ndmner &ven att det har blivit ett mer Oppet arbetsklimat dar det & mer
tillatet att prata om stress pa arbetsplatsen. Flertalet av respondenterna berdr att de efter
projektets avslut reflekterar mer kring stress och vad som anses som stressfaktorer for dem.
Med utgangspunkt i det anser vi likt Angelows (2005) resonemang att insikter om vad som
framkallar stress ar en positiv borjan till stressreducering for de anstallda. Utifran var
empiriska studie har det foljaktligen visat sig att mindfulness kan anvindas som ett
halsoframjande verktyg for 0kade insikter kring vad som orsakar stress och dérmed kan ett
medvetet forhallningssatt utvecklas som gor att den arbetsrelaterade stressen kan reduceras.
Det visade sig saledes att mindfulness kan fungera som ett stod i ledarskapet genom en
hantering av det som Skagert et al. (2007) beskriver som det stressfyllda och hogpresterande
arbetet som préglar ledarskapet och som &r forknippat med ansvar och relationer (Skagert et
al. 2007, sid. 805- 806). Darmed anser vi att mindfulness bidrar med en utveckling av Nyberg
et al.s (2005) diskussion kring bristande studier kring hur och med vilka strategier ledare kan
minska arbetsrelaterad stress i ledarskapet samt hantera den mentala och sociala arbetsmiljon
(Ibid. sid. 804-805). Vi vill dock lyfta fram medarbetarna Larsson och Bergmans resonemang
kring att mindfulnesstraningen inte har paverkat dem namnvart da Larsson sallan &r stressad
och Bergman uttrycker sig vagt om att traningen gjort henne lite lugnare och lite mer
avslappnad. Larsson namner dock att hon anvander sina nya kunskaper om mindfulness for att
oka sitt valbefinnande. Vi menar att orsaken kan vara att de bada medarbetarna inte tillracklig
har reflekterat kring hur mindfulness har paverkat dem samt att de i nulaget inte praktiserar
mindfulness, vilket vi tror paverkar effekterna for stressreducering eftersom det kraver

kontinuitet. Vi menar att mindfulness ar en traning dar stor tonvikt ligger pad medvetenhet om

53



vad som hander mentalt. Vi anser darfor att de anstallda maste vara 6ppna for det tankeséttet
och vilja anvanda verktyget for att det skall ge positiva konsekvenser for stressreducering.

Enligt Skagert et al. (2007) kravs stodjande strukturer, ledarskap som gynnar
stresshantering samt kommunikationsverktyg for att forebygga stress pa arbetsplatsen
(Skagert et al. sid. 805-806). Vi kan genom vara respondenter instimma i Skagert et al.s
(2007) resonemang eftersom samtliga respondenter namner ledarskapets viktiga roll som stéd
I arbetet. Vi kan dven utldsa att inférandet av mindfulness kraver insikt i &mnet och for
ledaren en kommunikativ formaga att formedla det till hela organisationen. Vi anser darfor
likt Skagert et al. (2007) att det &r viktigt att fd en djupare forstaelse for ledarens
forutsattningar, bade vilka stodjande drivkrafter och vilka hinder som finns. Utifran var
empiriska undersokning anser vi att hinder kan vara begransade resurser, tidsbrist, bristande
intresse for mindfulnesstraning hos ledare och medarbetare samt att den évre ledningen inte
prioriterar och subventionerar mindfulnesstrdningen och dess utbildning.

Baserat pa Skagert et al.s (2007) resonemang kring ledarens agerande i den foranderliga
omvarlden (Skagert et al. 2007, sid. 803, 805-806) kan vi utifran Dr. Schenstroms uttalande i
var empiriska undersokning konstatera att mindfulnesstraning kan underlatta hanteringen av
forandringar genom att mota fordndringar med mindre stress. Dérav anser vi att mindfulness
som halsoframjande verktyg for stressreducering ar anpassat efter omvarldens foranderlighet.

Vi resonerar kring Nygren et als. (2006) forskning om mindfulness som
stressreducerande verktyg och dess pavisade problematik kring att mindfulnesstraningen kan
fa motsatt effekt eftersom den till en borjan ar tidskravande och darmed kan ses som ett
stressmoment (Nygren et al. 2006, sid. 3175). Genom ledaren Ivarssons uttalande kan
ovanstaende problematik bekréaftas da hon ibland tycker att det kan kdannas mer stressande att
ta sig tid for traningen under en hektisk arbetsdag an att fortsétta arbeta i samma tempo. Vi
vill dock podngtera att ovanstdende problematik kan motverkas pa langre sikt genom
kontinuitet i mindfulnesstraningen som flertalet respondenter uppger, eftersom mindfulness
da kan utveck|as till ett medvetet forhaliningssatt och ett naturligt inslag i vardagen.

Utifran det tidigare namnda resonemanget kring det transformativa ledarskapet som
bade har karaktiren av ledarskapsbeteende som reducerar samt 6kar stress (Arvonen 1995,
sid.6-7) menar vi att anvandande av mindfulness som stressreducerande verktyg ar beroende
av ledarskapsheteende, vilka pa skilda satt inverkar pa stressnivan. Saledes anser vi att ett
ledarskap med mer fokus pa relationer &n forandring ar att foredra for att reducera

arbetsrelaterad stress.
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Foljaktligen anser vi, utifran var undersokning i kombination med ytterligare studier (se
Nygren et al. 2006) att mindfulness kan anvdndas som stressreducerande verktyg men att det
krdvs forutsattningar for dess praktisering genom rutiner, kontinuerlig trdning samt en
helhetsforstaelse for mindfulesstraningens anvandande och syfte som en langsiktig process.
Vi kan dérmed konstatera att mindfulness kan ses som ett stressforebyggande verktyg i
ledarskapet i kombination med ovanstaende forutsattningar, samt Angeléws resonemang om

en 6vre ledning som stodjer arbetet (Angeldw 2006, sid. 23).

2.5.3 Paverkar mindfulness arbetsrelationerna?

Likt Angeldws (2002) resonemang kring en helhetssyn genom orsakssambandet mellan hédlsa
och effektivitet, bade pa individ-, grupp-, och organisationsniva (Angeléw 2002, sid. 30-31)
kan vi utifrdn vart empiriska material utlasa att anvandandet av mindfulness i ledarskapet &r
en fordel for arbetsrelationerna eftersom ledarskapet utvecklas i relation till medarbetarna. Vi
anser att det i sin tur kan 6ka det organisatoriska resultatet pa langre sikt eftersom hela
organisationen verkar i samspel och paverkan. Ledaren Granqvist berattar att de befintliga
arbetsrelationerna har paverkats utifran hur hon sjalv agerar gentemot sina medarbetare. Hon
upplever att hon uppmarksammar sina medarbetare mer och for fler informella samtal. Vi
anser att det ar en forutsattning att ledaren har insikt i ovanstaende orsakssamband samt likt
Angelows (2006) resonemang och utefter Luxemburgsdek larationens (1997) restriktioner, en
forstaelse for sin roll som forebild i det halsoframjande arbetet for att framja arbetsgladje pa
arbetsplatsen (Angeléw 2006, sid. 23). Samtliga respondenter beréttar att det &r viktigt att
arbetsledarna fungerar som forebilder med ett tydligt ansvarstagande genom att visa hur
betydelsefullt och viktigt det &r att medarbetarna far tillgang till mindfulnesstraningen och att
ledaren sjalv ar delaktig och engagerad. Bade medarbetare och ledare menar att
mindfulnesstraningen skall fa utrymme i det dagliga arbetet eftersom det visade sig att
gruppgemenskapen Okade vid dessa tillfallen och bidrog till ett 6ppnare klimat och djupare
relationer. Vianser likt Dr. Schenstroms uttalande i samrad med Alvesson och Svenningsson
(2003) att ledarens formaga att lyssna ar viktigt for att forbattra arbetsrelationer eftersom det
skapar bekraftelse och samhdorighet pa arbetsplatsen, vilket gor att konflikter och missforstand
kan undvikas (Alvesson & Svenningsson 2003a, sid. 1436-1446; Schenstrom 2009). Vi menar
saledes att mindfulness kan utveckla en okad Iyhordhet i ledarskapet, vilket skapar

forutsattningar for goda arbetsrelationer.
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Angelows diskussion kring arbetsrelationers paverkan pa arbetsklimatet och
véilbefinnande pa arbetsplatsen grundas i samarbetet mellan de anstallda (Angelow 2002, sid.
151-152). Vi kan utifran var empiriska undersokning utldsa att flertalet medarbetare belyser
en Okad gemenskap vid de gemensamma traningstillfallena eftersom de gdr nagonting
tillsammans och far ett gemensamt samtalsamne. Vi anser dock att effekterna av
mindfulnesstraningen kan diskuteras i relation till problematiken kring Hawthorne-effekten
(Landsberger 1958; Urwick & Brech 1949). Utefter den empiriska undersokningen kan
deltagandet i mindfulnesstraningen bidra till en upplevelse av 6kad uppmérksamhet, som kan
ge positiva effekter som inte direkt ar relaterade till mindfulnesstraningen som sadan.
Mindfulness paverkan pa arbetsrelationen kan darmed ifragasattas eftersom deltagarna
upplevde en 6kad gemenskap enbart vid 6vningstillfallena. Alla var inte delaktiga i projektet
och diarmed ansag framforallt medarbetarna att det var svart att avgora mindfulness effekter
pa relationer i hela arbetsgruppen. Ledarna tyckte emellertid att deras relation till
medarbetarna blev mer dppen och positiv genom deras mer accepterande och lyhérda
forhallningssatt. Hawthorne-effekten kan ge organisatoriska fordelar genom okad effektivitet
men utifran ett lAngsiktigt perspektiv menar vi att det kravs varaktiga individuella effekter for
att de organisatoriska effekterna ska besta.

Empirin visade aven att medarbetarna blev mer reflekterande och accepterande och
darmed mindre upprorda i olika arbetsrelaterade relationer, vilket vi anser kan bidra till en
mer indirekt positiv stimning pa arbetsplatsen. Orsaken till den indirekt forbattrade
stamningen drar vi paralleller till Alvesson och Svenningssons (2003b) resonemang om att
samtliga individer har stor paverkan i en organisation (Alvesson & Svenningsson 2003b, sid.
378). Dock anser flertalet av medarbetarna att det &r svart att mata eventuella forandringar pa
hela arbetsgruppens relationer eftersom alla inte deltog samt att flertalet av arbetsplatserna
numera inte praktiserar mindfulness tillsammans pa arbetstid. Det framkom dock att
frivilligheten kring medverkan minskade negativa motsattningar i gruppen och
mindfulnesstraningen skapade samhorighet bland dem som deltog. Det stodjer bade Angelows
(2006) och Hanssons (2004) resonemang kring arbetsgladje pa arbetsplatsen som okar
arbetsinsatsen, trivseln, effektiviteten och skapar god hdlsa genom mindre stress och darmed
farre sjukskrivningar (Angelow 2006, sid. 7, 15; Hansson 2004, sid. 21). | enighet med
Angelows (2006) resonemang kring avslappnings- och meditationsévningars betydelse for att
motverka pafrestningar, forbattra samarbete, arbetsprestationer och arbetsklimat (Angelow
20086, sid. 94, 107) anser vi med utgangspunkt i empirin att mindfulness har en betydelse for
forbattrade arbetsrelationer eftersom individernas hélsa paverkar omgivningen.
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Yukls (2006) teori om ledarskapets paverkan pa det organisatoriska agerandet anser vi
vara hallbart for att kunna integrera nya tankeséatt pa arbetsplatsen. Teorin gynnar
ledarskapsutvecklingen och verkar for att intensifiera effekterna av ledarskapsbeteende samt
for att uppmuntra och mdjliggdra for medarbetarna att anvédnda nya kunskaper i arbetet. De
tvd forsta delarna av teorin i kombination med var empiriska undersokning visar att
effektiviteten paverkas av mindfulness genom att medarbetarna och ledarna blir mer
medvetna och vad vi anser mer effektiva i arbetet. Den andra delen som inkluderar humana
relationer pa arbetsplatsen kan underlittas av mindfulness eftersom det visade sig Oka
samhorigheten i arbetsgruppen. Vi menar likt Yukl att det kollektiva arbetet blir mer effektivt
med goda relationer (Yukl 2006, sid. 370-371). Vi anser darmed att inférandet av mindfulness
kan paverka det organisatoriska agerandet genom 6kad effektivitet i arbetet da var empiriska

undersokning visade att bade ledarnas och medarbetarnas agerande blev mer medvetet.

2.5.4 Hur kan arbetet for arbetsrelationer konkretiseras?

Var empiriska studie har likt Angelows resonemang kring ledarskapsutbildning visat att det &r
viktigt att utbilda ledarna och ge dem redskap for att kunna forebygga olika problem da
ledarna paverkar saval gruppen som organisationen (Angeléow 2002, sid. 68-69, 71).
Forfattaren menar vidare att det kravs nytankande pa arbetsplatser med fokus pa det friska,
styrkor och mdjligheter, for att kunna skapa en halsosam samt vélfungerande arbetsplats
(Angelow 2002, sid. 14-15). Vi anser att mindfulness kan vara ett nytt forhallningssatt och ett
konkret verktyg for att utveckla den emotionella intelligensen samt att beméta problem inom
serviceorganisationer. Var empiriska undersokning visar dven att mindfulness fungerar som
vad Angelow (2002) namner som ett mdjlighetsbaserat och hdlsoframjande perspektiv
eftersom mindfulness forandrar den mentala attityden och okar vélbefinnande (Angelow
2002, sid. 25, 147-149). Vi anser att det i sin tur paverkar arbetsrelationer eftersom ett
mdjlighetsbaserat tankesatt skapar positivism.

Utifran de ramverk och strategier vi har studerat gédllande halsoframjande pa
arbetsplatsen har det framkommit att det ar svart att lagstifta kring halsa eftersom det ses som
ett personligt ansvar. Ledaren kan dock skapa forutsattningar genom att uppratthalla och
framja god hdlsa (Osterberg & Menckel 2000, sid. 26, 43-44). Darmed ser vi utifran
Luxemburgdeklarationen att styrdokument sdsom ramverk och halsopolicys kan fungera som
hjalpmedel for att konkretisera och fora restriktioner kring det hdlsoframjande arbetet. Vi

menar att det underlattar ledarens ansvarstagande for att skapa forutsattningar och inféra
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hdlsofrdmjande insatser. Vi anser att mindfulness bor integreras i hélsopolicys |
serviceorganisationer ~ for  att  konkretisera det  hélsofrfdmjande  arbetet som
mindfulnesstraningen innebér, alltsd en annan dimension av hilsa genom att inkludera den
mentala aktiviteten for att skapa en helhet for medarbetarnas hdlsa. Som Angelow beskriver
handlar en framgangsrik strategi om att skapa medvetenhet kring stress och halsoframjande
faktorer for att kunna vara lyhérd och arbeta forebyggande (Angelow 2002, sid. 119). Vi
anser att en halsopolicy kan vara en l6sning pa att integrera mindfulness pa arbetsplatsen,
bade teoretiskt och praktiskt genom direktiv och forslag pa évningar for att skapa rutin och for
att effekterna av traningen ska bli bestdende. Ledaren Ivarsson menar att mindfulness och det
nya forhallningssattet till stress kan bli en del av arbetsplatsens grundvérderingar, vilket vi
menar kan leda till storre sammanhallning i arbetsgruppen baserat pa
Luxemburgdeklarationen (1997) som beskriver hur gemensamma vérderingar som strategiska
verktyg kan skapa sammanhalining pa arbetsplatsen (Hansson 2004, sid. 141-149;
Luxemburgdeklarationen 1997). Var undersokning pavisar hélsorelaterade fordelar med
mindfulness genom en 6kad medvetenhet, som kan bidra till stressreducering och en inverkan
pa arbetsrelationer. Det framkom dock i empirin att efter projektets avslut blev
mindfulnesstraningen delvis bortglomd eftersom det da ansdgs som ett individuellt ansvar,

dérav dess betydelse som styrdokument och praktisk rutin i arbetsdagen.

2.6 Vad har var undersokning resulterat i?

Sammanfattningsvis har vi kommit fram till att mindfulness kan fungera som ett
hdalsoframjande verktyg som konkret kan anvandas som stéd och rutin i ledarskapet for att
genom kontinuerlig traning kunna utveckla ledarens emotionella ledarskap. Vi konstaterar
saledes att mindfulness som halsoframjande verktyg aven kan utveckla det halsoframjande
ledarskapet genom fokus pa ledarens emotionella hdlsa som vi anser &r en del av ett
halsofrdmjande ledarskap men som inte uppméarksammas i vidare utstrackning i litteraturen.
Mindfulness och ledarskap bdr darmed inte ses som skilda varldar utan som en fordelaktig
kombination for 6kat valbefinnande och ett framgangsrikt ledarskap.

En 6kad emotionell medvetenhet kan i sin tur reducera ledarens arbetsrelaterade stress
med hjélp av en okad insikt och darmed forandrande forhallningssatt och medvetna agerande.
Det gor att mindfulness kan fungera som ett stod for hur ledaren kan minska den
arbetsrelaterade stressen. Ett medvetet ledarskap i det dagliga arbetet pa arbetsplatsen skapar
forutsattningar for goda arbetsrelationer eftersom mindfulness kan bidra till att

uppmérksamheten 6kar for det egna beteendet men &ven for omgivningen. Vi menar vidare att
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utvecklingen av det emotionella ledarskapet och darmed anvandandet av mindfulness som ett
halsoframjande  verktyg underldttas av transformativa ledarskapsbeteenden som
uppmarksammar och inser vikten av relationers betydelse i kombination med organisationens
anpassning till omvarldens foranderlighet och nya tankesétt i ledarskapet. Foljaktligen menar
vi att mindfulness i ledarskapet kan, om det anvands med de rdtta forutsattningarna, vara en
konkurrensfordel i servicebranschen eftersom vi anser att en vilmaende ledare skapar battre
forutsattningar for organisatorisk framgang. Darmed bor mindfulness konkret fungera som ett
stod for ledarskapet som funktion genom att vara inkluderat i organisationens halsopolicys,
som bade teoretisk och praktisk véagledning. Generella rutiner géallande halsoframjande
verktyg kan utvecklas som stod i ledarskapet, anpassat efter organisationens forutsattningar.
Utifran var undersokning kan vi konstatera att halsoframjande ledarskapsverktyg
forutsatter organisatoriska forutsattningar men aven individuella anstrangningar eftersom det
tar tid innan traningen ger resultat. Det kravs en dvre ledning som tillater att verktyget
anvands och ett ledarskap som motiverar och praktiserar det kontinuerligt tillsammans med
medarbetarna pa arbetsplatsen. Mindfulness som halsoframjande verktyg kan aven till en
borjan ge upphov till en sa kallad Hawthorne-effekt eftersom det genom traningen skapas en
okad uppmarksamhet pa individerna i organisationen. Hawthorne-effekten kan ge
organisatoriska fordelar genom okad effektivitet men utifran ett langsiktigt perspektiv menar
vi att det kravs varaktiga individuella effekter for att de organisatoriska effekterna ska besta.
Var intention var att studera ledarskapet som en funktion, vi har emellertid under uppsatsens
gang blivit medvetna om att halsoframjande verktyg skapar individuella fordelar som sedan
kan tas till ett organisatoriskt sammanhang. Dock kan halsoframjande verktyg som ovan
namnt skapa rutiner och stodfunktioner for ledarskapet som funktion, som i sin tur utvecklar

forutsattningar for organisatorisk framgang.

59



3. Vara slutsatsers betydelse for teori och praktik

Utifran ett helhetsperspektiv ser vi att vara slutsatser far en betydelse for, samt utvecklar den
befintliga ledarskapslitteraturen som vi anser saknar en hur- dimension samt betydelsen av det
emotionella och halsoframjande ledarskapet. Vi har lyft fram ett halsoframjande verktyg som
ledaren konkret och kontinuerligt kan arbeta med for att utveckla sitt emotionella ledarskap
samt verka som ett stod for 0kad insikt for att reducera den arbetsrelaterade stressen och
darmed paverka arbetsrelationerna. Vi kan saledes konstatera att halsoframjande verktyg kan
paverka ledarens hélsa och fungera som ett stod for utvecklingen av det halsoframjande
ledarskapet. Med utgangspunkt i ovanstdende slutsatser menar vi att mindfulness har en
teoretisk relevans som hélsoframjande verktyg inom ledarskapslitteraturen.

Vi har tagit hansyn till omvérldens och organisationers komplexitet vid var
framstélining av resultatet och kan darmed konkludera att resultatet bor provas mot varje
enskild organisation for att kunna generaliseras. Vi har dock i vart resultat framstallt ett antal
forutsattningar, bade individuella och organisatoriska, som kravs for att mindfulness ska
kunna fungera som ett halsoframjande verktyg pa arbetsplatsen i serviceorganisationer.

Generellt har vi kommit fram till att det behdvs en positiv installning till hdlsoframjande
verktyg for att uppna varaktiga och fordelaktiga effekter. Anvandandet av halsoframjande
verktyg kan till en borjan ge upphov till en sa kallad Hawthorne-effekt da inforandet av
halsoframjande verktyg pa arbetsplatsen kan ses som en forandringsprocess for individen och
for organisationen. Forandringsprocessen i sig kan skapa effekter pa grund av Okad
uppmérksamhet for deltagarna. Darmed anser viatt anvandandet bor ses pa lang sikt for att fa
bestaende individuella och organisatoriska fordelar av det halsoframjande verktyget.

Da vi enbart har studerat de arbetsplatser som har varit involverade i projektet kan vi
endast diskutera betydelsen av en arbetsplats dar mellanméanskliga relationer prioriteras och
dess inverkan pa vart empiriska resultat. Vi antar emellertid att alla serviceorganisationer kan
dra fordelar av mindfulness i ledarskapet eftersom alla organisationer praktiserar nagon form
av mellanmanskliga relationer samt pa grund av mindfulness pavisade positiva effekter. Vi

menar dock att olika ledarskapsstilar kan vara mer eller mindre mottagliga for arbetssattet.

3.1 Summering

Vi har som tidigare nAmnt valt att uppmérksamma en fallstudie och darmed mindfulness som
ett metodologiskt hdlsoframjande verktyg for insamlingen av det empiriska materialet. Vi

genomforde kvalitativa forskningsintervjuer med bade ledare och medarbetare pa tre olika
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arbetsplatser. Var teoretiska ansats bygger framst pa vetenskapliga tryckta kallor. De begrepp
vi framst anvant oss av ar, halsofrimjande- och emotionellt ledarskap, mindfulness, stress och
arbetsrelationer. Vart tidigare namnda syfte med uppsatsen ar att undersoka och analysera hur
ett halsoframjande ledarskap i serviceorganisationer konkret anvander halsoframjande verktyg

i det dagliga arbetet. Vara forskningsfragor ar:

e Hur kan en ledare konkret arbeta med hélsoframjande verktyg for att utveckla sitt

emotionella ledarskap?

e Vilken inverkan har mindfulness som hélsoframjande verktyg for stressreducering i

ledarskapet och hur paverkar det arbetsrelationer pa arbetsplatsen?

Utifran vart syfte och vara forskningsfragor kan vi konkludera att mindfulness kan verka som
ett konkret hdlsoframjande verktyg som genom kontinuerlig traning kan paverka ledarens
hdlsa genom forutsattningar for en utveckling av det emotionella ledarskapet. Det kan i sin tur
bidra till utvecklingen av begreppet hdlsofraimjande ledarskap genom att inkludera ledarens
emotionella hdlsa genom Okad medvetenhet for stressreducering och fOrutséttningar for
forbattrade arbetsrelationer. For att aterkoppla till Osterbloms (2003) inledande citat
”Halsoframjande ledarskap kan bara utévas av den som sjalv mar bra” (Osterblom se
Wiking 2003, sid. 25) menar vi att vart resultat rader i samforstand med hans utlatande
eftersom vi anser att en ledare maste ma bra for att kunna skapa forutsattningar for andras

halsa och for goda arbetsrelationer pa arbetsplatsen.

3.2 Reflektioner kring arbetsprocessen

Utifran uppsatsprocessens arbetssatt genom insamling av anpassad teori och empiri anser vi
att vi har lyckats undersoka det som var avsett och darmed kunnat besvara vart syfte och vara
forskningsfragor. Vart urval av intervjupersoner kan dock ifrdgasattas eftersom vara
respondenter enbart var kvinnor i 6vre medelaldern. Dock ser vi med hansyn till demografin
pa arbetsplatserna i projektet att det stammer vl 6verens da medelaldern var pa 50 ar och till
90 procent kvinnor. Eftersom vi har valt att basera var forskning pa ett genomfart projekt ger
det oss fordelar i form av en verklighetshild som styrker var forskning och vart empiriska
material. Vi staller oss dock fragande till om arbetsplatsernas motiv till att delta i projektet har
en inverkan pa innehdllet i det empiriska materialet. En nackdel med projektet som
utgangspunkt kan saledes vara att intervjupersonerna inte slumpvis blev utvalda, vilket kan ge

var forskning en alltfor fordelaktig bild av mindfulness inverkan pa arbetsplatserna. Vi
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reflekterar 6ver varfor dessa specifika intervjupersoner valdes ut och vad det innebar for den
bild av verkligheten som de ger oss. Vi stéller oss fragande till hur resultatet hade sett ut om
vi sjalva hade valt ut respondenterna och varit ovetande om deras bakgrund och installning till
mindfulness. Vi vill dock framhéva att vara intervjuer gav oss skilda svar och att intervjua
bade ledare och medarbetare gav oss en mer rattvisande bild. Vi staller oss aven fragande till
var tidigare vetskap om mindfulness och dess inverkan pa arbetet genom svarigheter att
forhalla oss objektiva till undersokningen. Dock har vi forsokt forhalla oss objektiva i den
man som varit mojligt genom att inta ett kritiskt forhallningssatt.

Svarigheter som ovantat uppstod under arbetsprocessen var den valda intervjumetoden.
Den optimala metoden skulle vara att ha ett personligt mote med samtliga respondenter. Vart
fullstindiga empiriska material anser vi dock ger oss nyanserade svar som ar tillrackliga for
att kunna uppna vart syfte och att kunna besvara vara forskningsfragor.

Om vi istallet hade studerat samma projekt inom en annan bransch hade mojligtvis vart
resultat visat storre svarigheter for anvandandet av mindfulnesstraningen eftersom vi tror att
skilda organisationskulturer och ledarskapsbeteende har en betydande inverkan for hur
mindfulness framgangsrikt kan implementeras.

Vi kan aven diskutera valet av mindfulness som metodologisk utgangspunkt. Fordelen
ar att vi kan konkretisera ett halsoframjande verktyg som ar anpassat efter vart valda syfte och
forskningsfragor med intentionen att utveckla ledarskapslitteraturen kring emotionellt och
darmed hélsoframjande ledarskap. Nackdelen kan vara det stora fokus som mindfulness far
somett hialsoframjande verktyget i uppsatsen vilket sdledes innebér att andra liknande verktyg

asidosatts.

3.3 Exkurs

Vi anser att en relevant framtida undersokning inom problemomradet kan vara den
vidareutveckling som Dr. Schenstrém namner for tillgangligheten kring halsoframjande
verktyg och dess anvandande. Vi menar att Internetbaserade mindfulnessprogram underlattar
tillgangligheten, bade for ett 6kat deltagande samt for att kunna implementera det i ytterligare
serviceorganisationer. Det som da kan diskusteras dr avsaknaden av gemensamma moten for
évningar som var en bidragande orsak till den 6kade gruppkénslan pa arbetsplatsen. Det da
digitaliserade motet med mindfulness kan dven diskuteras i frdga om det kan ersitta
mellanménskliga relationer. Avslutningsvis tror vi att en jamforelse mellan olika branscher

angaende implementeringen av halsoframjande verktyg skulle ge intressanta resultat.
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Bilaga

Intervjuguide Dr. Schenstrém

1

2

9

Varifran uppstod idén till att starta ett mindfulnessforetag?

Vad innebér mindfulness? (Hur kan det praktiskt anvandas i organisationer?
Vad bygger mindfulness pa for teoretisk grund?)

Hur skulle du beskriva att mindfulness skiljer sig fran annan mental traning?

Kan du beratta om hur ledarskapet praktiskt kan anvdnda mindfulness som
ett redskap fOr att reducera arbetsrelaterad stress?

Kan du beratta om hur ledarskapet praktiskt kan anvdnda mindfulness som
ett redskap for att fa stod i det dagliga arbetet pa arbetsplatsen?

Pa vilket sétt kan mindfulness paverka det inre ledarskapet?
Hur kan mindfulness paverka arbetsrelationer pa arbetsplatser?

Vad innebdr projektet Halsoframjande ledarskap och arbetsplatser - ett
mindfulnessbaserat projekt i Norrbottens lans landsting?

Hur har ledarna varit pratiskt involverande i projektet?

10 Hur har du praktiskt arbetat och varit involverad i projektet?

11 Har det gjorts nagon uppfoljning av projektet? Har du sjalv gjort nagon

uppfoljning pa mindfulnessarbetet?

12 Vad har projektet gett for positiva och/eller negativa effekter pa ledarskapet

och arbetsrelationer?

13 Vad har projektet gett for positiva och/eller negativa effekter och ur en

ekonomisk synvinkel?

14 Varfor valdes halso- och sjukvarden till projektet? Tror du det kan fungera

aven i andra serviceorganisationer?
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Intervjuguide ledare

1. Kan du berétta kort om din bakgrund?

— Namn

— Alder

— Befattning

2. Berétta kort vad hélsoframjande ledarskap innebér for dig?

3. Hur har du varit involverad i projektet Halsoframjande ledarskap och
arbetsplatser - ett mindfulnessbaserat projekt i Norrbottens lans landsting?

4. Kan du beréatta hur mindfulness har paverkat ditt ledarskap?

5. Hur anvander du mindfulness praktiskt som ett halsoframjande verktyg for att
reducera stress pa arbetsplatsen?

6. Hur anser du att mindfulness har paverkat dig i det dagliga arbetet pa
arbetsplatsen och for dig som privatperson?

7. Pa vilket séatt tycker du att mindfulness har paverkat arbetsrelationen pa
arbetsplatsen?

8. Vilka forutséttningar anser du kravs pa en arbetsplats for att fa ett positivt
resultat av mindfulnesstraning?

9. Vilket ansvar anser du att en ledare har for en fungerande
implementering/genomforande av mindfulness pa arbetsplatsen?

10. Vilka effekter och ekonomiska konsekvenser anser du att projektet har
medfort for avdelningen?
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Intervjuguide medarbetare

1. Kan du berétta kort om din bakgrund?

— Namn
— Alder
— Befattning

2. Berétta kortfattat vad halsoframjande ledarskap innebér for dig?

3. Hur har du varit involverad i projektet Halsoframjande ledarskap och
arbetsplatser - ett mindfulnessbaserat projekt i Norrbottens lans landsting?

4. Hur anser du att mindfulness har paverkat dig i det dagliga arbetet pa
arbetsplatsen och for dig som privatperson?

5. Hur anvénder du mindfulness praktiskt som ett hdlsoframjande verktyg for att
reducera stress i din arbetssituation?

6. Pa vilket satt tycker du att mindfulness har paverkat arbetsrelationen pa
arbetsplatsen?

7. Vilka effekter och konsekvenser anser du att projektet har medfort for
avdelningen?

8. Vilket ansvar anser du att en ledare har for en fungerande
implementering/genomforande av mindfulness pa arbetsplatsen?

9. Hade du nagon vetskap om mindfulness innan projektets start?
Var du 6ppen for det tankesatt som finns kring mindfulness innan starten av
projektet?

10. Vilka forutséttningar anser du kravs pa en arbetsplats for att fa ett positivt
resultat av mindfulnesstraning?
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