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Abstract

The idea of bringing mindfulness into organizations has become increasingly popular. While
previous research has shown positive effects of mindfulness practice in individuals,
consequences of introducing mindfulness in organizations remain largely unexplored. This
thesis examines those consequences through a qualitative study.

We conducted semi-structured interviews with members of two case companies. Based on the
effects which mindfulness has been shown to have on individuals, our analysis was especially
focused on the areas of efficiency, effectiveness and organizational culture.

Our study shows some evidence of effects of the introduction of mindfulness in all of these areas.
One case company had a significantly higher rate of participation in mindfulness training than
did the other, and the effects of mindfulness were found to be larger in that organization. While
mindfulness-practicing individuals in both companies experienced an increase in efficiency, an
increase on an organizational level only seemed to have occurred in the high-participation
company. The same was the case regarding effects on effectiveness on an organizational level.
We found some indications of changes in organizational culture: In the high-participation
company, they appeared to affect the organization as a whole. In the low-participation
organisation, they were concentrated to the group which had continued to practise.
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1. Introduktion

I detta kapitel introduceras begreppet mindfulness. En genomgdng gérs av dess bevisade effekter
hos individer och organisationer. Dérefter forklaras uppsatsens syfte och vdra forskningsfrdagor

presenteras. Slutligen faststdlls studiens avgrdnsningar.

1.1 Bakgrund

Vileveri en tid av stora forandringar. Den teknologiska utvecklingen ger fantastiska mojligheter
men skapar samtidigt behov av nya normer och stillningstaganden. Hur ofta ska jag lasa min
e-post pa arbetet? Pa fritiden? Min mobiltelefon ar alltid med mig - behover jag sarskilda skal for

att inte svara? Hur manga timmar om dagen ska jag spendera framfor en skarm?

Den okade tillgdngen pa uppdaterad information gor det lattare for kunder att jamfora
alternativ, vilket skapar forutsattningar for hardare konkurrens mellan foretag. De balanserar
kortsiktiga bekymmer som hur stor vinst man ska fa under innevarande kvartal mot mer
langsiktiga fragestallningar om medarbetares hélsa och stimulans. Vi ser vissa tecken pa att de
misslyckas. Forekomsten av psykiska besvar relaterade till arbetet har 6kat dramatiskt under
senare ar; stress och utbrandhet ar vanligt forekommande bland medarbetare pa arbetsplatser

(Arbetsmiljoverket, 2010).

Under radande omstandigheter ar det kanske naturligt om manniskor blir mer bendgna att soka
efter satt att bibehalla sitt fokus och 6ka sitt vilmaende. Intresset for mindfulness vaxer och har
under den senaste tiden fatt mycket uppmairksamhet bdde pa ett individuellt och ett

organisatoriskt plan.

1.1.1 Mindfulness

Ordet mindfulness oversitts sillan till svenska, men nir det gors sd kallar man det ofta
"medveten nidrvaro”. Det beskrivs som ett tillstand diar man avsiktligt riktar icke-varderande
uppmarksamhet pa nuet. Férmagan att na tillstdndet kan trdnas upp genom olika

meditationsévningar (Kabat-Zinn 1994).

Mindfulness rotter aterfinns i buddhistisk meditationstradition och det engelska ordet myntades
av T. W. Thys Davis ar 1881 (Stanley 2013). Det stora genomslaget i vastvarlden kom dock forst
cirka hundra ar senare genom den amerikanske molekyldarbiologen Jon Kabat-Zinn, vars intresse
for meditation gjorde att han ville undersoka saken ur en vetenskaplig vinkel (Carling 2010).
1979 skapade Kabat-Zinn mindfulness-based stress reduction, eller MBSR, som &r ett atta veckor
langt program. Programmets nyckelkomponenter ar sittande meditation, hatha yoga och
kroppsscanning och det har visat sig fylla sitt syfte (Kabat-Zinn 2003). Déarefter har flera

program utvecklats baserat pa minfulnessmeditation, sdsom mindfulness-based cognitive therapy



som motverkar aterfall i depression (Chiesa & Serreti 2010). Kabat-Zinn beskriver nio attityder
som hjalper utovare att utveckla sitt forhallningssétt till omgivningen och sig sjilva: Talamod,
acceptans, icke-strdavan, icke-démande, tillit, att sldppa taget, nyfikenhet, tacksamhet och

generositet. (Kabat-Zinn 1991, mindfulnessgruppen 2013)

En annan person som betytt mycket for utvecklingen av mindfulness och dess popularitet ar
Ellen Langer, professor i psykologi vid Harvard. Hennes version ar sekulariserad och involverar
inte meditation utan handlar snarare om att halla sitt sinne 6ppet genom att l1agga marke till nya
saker, sldppa sina fordomar och undvika automatiserade beteenden, vilka kallas mindlessness
(Feinberg 2010). Férutom att Langers metod har fokus pa kognitiva inslag sa 6ppnar den dven
for fler nyttor av 6vningarna, sdsom okad kreativitet och intuition (Dryden & Still 2006,

Langer 2014).

1.1.2 Mindfulness for individer

Idag praktiseras mindfulness i manga olika sammanhang. Inom den svenska sjukvarden anvands
ovningar bland annat i samband med cancerbehandling for att minska angest och smarta
(Vardguiden 2011, 2012a, 2012b). Forutom stressreduktion och minskad bendgenhet att
aterfalla i depression inkluderar de vetenskapligt visade effekterna bland annat minskad dangest
(Hofmann et al. 2010), starkare immunférsvar (Davidson et al. 2003), och 6kat vilmaende

(Baer et al. 2006).

Aven foér personer utan hilsoproblem finns vinster med mindfulnesstrining och méanga
praktiserar av intresse och for avslappning. Fordelar inkluderar 6kad empati mot andra och sig
sjalv (sa kallad self-compassion) (Chiesa & Serretti 2009), 6kad social kompetens och formaga att
reglera kanslor samt battre kognitiva formagor (Baas, Nevicka & Ten Velden 2014). Mindfulness
tycks dven minska sa kallad negativity bias; tendensen att uppleva starkare paverkan av negativa
fenomen (exempelvis kinslor eller hiandelser) dn av positiva (Kiken & Shook 2011), samt
paverka interpersonella relationer genom att bidra till mer konstruktiv konfliktlosning

(Davis & Hayes 2011).

1.1.3 Mindfulness i organisationer

De senaste dren har intresset for mindfulness vuxit bland foretag och organisationer (Fisher
2014). En stor foregangare pa omradet ar Google, som sedan 2007 erbjuder sina anstéllda att ga
kursen Search Inside Yourself (Baer 2014). Kursen ar numera tillginglig dven for externa
deltagare och innefattar omraden som ledarskapsnirvaro, self-management och emotionell
resiliens (SIYLI 2015). Ar 2012 skrev kursens skapare Chade-Meng Tan en bok som uppkallades

efter kursen. Den har blivit en internationell bastsdljare och betydelsefull for den stora



spridningen av idén om mindfulness for organisationer. Andra stora féretag som pa olika sitt

anvant sig av mindfulnesstraning inkluderar Apple, Sony och Ikea (Macaro & Baggini 2015).

Kritik mot mindfulness i organisationer har horts fran bland andra Ron Purser som menar att
"McMindfulness” forlorar sin kidrna nar de buddhistiska kopplingarna sorteras bort for att skapa
en uppsattning sjalvhjalpsverktyg att anvanda i vinstsyfte (Purser & Loy 2013, Purser & Milillo
2015). En indikation pa att Purser kan ha ratt i att mindfulness ar svart att till fullo kombinera
med vinstdrivande verksamhet ar att vissa leverantorer av mindfulnesstjanster till foretag har
justerat Jon Kabat-Zinns lista med attityder och exempelvis tagit bort punkten "icke-stravan”
(The Potential Project 2015?) respektive omformulerat den till "medveten stravan”
(Mindfulnessgruppen 20157?). En annan synpunkt ar att mindfulness och avslappningsévningar
kan flytta ansvaret for upplevelser av stress fran arbetsgivaren till arbetstagaren - istallet for att

andra arbetsforhdllanden sa ska individen lara sig att andas battre (Casserlov 2012).

Den begransade forskning som idag finns géllande mindfulness i organisationer galler i stor
utstrackning ledare snarare dn organisationen som helhet. Det finns dock tecken pa att
mindfulness hos medarbetare okar flexibilitet och darmed underlattar organisationsforandring
(Gartner 2013). Sutcliffe & Vogus (2012) illustrerar hur mindful organizing och organizational
mindfulness existerar som begrepp men giller sdtt att organisera sig snarare dn direkta

kopplingar till mindfulness skapad av meditationsévningar.

1.2 Syfte

Trots att intresset for att inféra mindfulness i foretag har okat sa ar det alltsd oklart hur ett
sadant inforande paverkar organisationen. Med tanke pa att foretag enligt aktiebolagslagen (SFS
2005:551) ska maximera vinster sa ar det rimligt att anta att de forvantar sig positiva effekter
som mer dn uppvager de investeringar som gors i form av tid och pengar. Uppfylls dessa

féorvantningar?

Studiens huvudsakliga syfte ar att undersdka om inférandet av mindfulness har nagra effekter
pa organisationsniva. Vi vill dven undersoka effekter pa individniva inom organisationen for att
eventuellt kunna bekrifta tidigare fynd pa omradet. Mot bakgrund av att den tidigare forskning
som gjorts pa individniva visar forbattrade kognitiva formagor, 6kad social kompetens och
empati, battre konfliktlosning samt minskad negativity bias véljer vi att sarskilt undersoka

eventuella skillnader i effektivitet samt organisationskultur.



1.3 Forskningsfraga

Den dvergripande forskningsfraga vi amnar besvara genom studien ar foljande:
Vilka konsekvenser far inférande av mindfulness fér organisationer?

Mot bakgrund av de effekter som pavisats pa individniva fokuserar vi sarskilt pa tvd omraden

och tillagger darfor underfragorna:

Har det ndgon pdverkan pd effektiviteten?

Har det ndgon pdverkan pd organisationskulturen?

1.4 Avgransning

Vi gor en fallstudie som undersoker konsekvenserna av inférandet av mindfulness hos de tva
foretag som vi kallar Alfa och Beta. Vi valde vinstdrivande foretag (aktiebolag) for att ett
antagande skulle kunna goras om att inforandet av mindfulness hade gjorts for att direkt eller
indirekt 6ka lonsamheten, snarare an for att 6ka nyttan hos exempelvis anstallda eller samhallet.
Kunskapsforetag valdes for att nya mentala vanor torde ha storre inverkan pa prestation hos
personer vilkas arbetsuppgifter innefattar mycket tankearbete. Vidare valde vi foretag som
erbjudit sin personal att ga utbildningsprogram pa minst atta veckor. Det finns en marknad for
enstaka foreldsningar pa mindfulnessomradet men eftersom beteendeforandring tar tid
(Vardguiden 2012) ville vi forsdkra oss om att fallféretagens personal skulle ha fatt en moéjlighet
till varaktig forandring. Atta veckor har blivit en vanligt forekommande programlingd for
mindfulnesskurser sedan MBSR-programmen satte standarden (Reibel et al. 2001, Carmody &

Baer 2008). En utvardering av det specifika kursupplagget ligger utanfor studien.

Vi vill podngtera att vi inom ramarna for uppsatsen inte kan undersoka faktiska effekter av
inforandet eftersom dessa dr omdjliga att mita. Vad som undersoks blir de effekter som
intervjupersonerna pa de bada fallféretagen upplevt och minns. Att fallféretagens
mindfulnessinforanden startade under varen respektive hosten 2014 gor att vi inte kan dra

slutsatser om langsiktiga effekter.



2. Metod

I detta avsnitt motiverar vi de val vi har gjort i frdga om forskningsdesign och metod, insamling av

data samt etik. Slutligen diskuteras studiens validitet och reliabilitet.

2.1 Forskningsansats

Eftersom mindfulness inom organisationer ar ett relativt nytt forskningsomrade sa ansag vi det
motiverat att gora en explorativ studie. Av hdnsyn till tidsbegransningen samt vad vi pa férhand
visste om effekter av mindfulness pa individer formulerade vi emellertid hypoteser om att
inforande av mindfulness i en organisation sarskilt skulle kunna paverka effektivitet och

organisationskultur.

En induktiv metod innebar att man utgar fran empiri och sedan véljer teori utifran vad man
funnit, medan en deduktiv metod innebar att man utifran existerande teori bildar en hypotes
och forst darefter gor en empirisk undersokning (Bryman & Bell 2013). Var metod har iterativa
inslag eftersom vi vaxelvis arbetade induktivt och deduktivt. Dessutom bor ndmnas att vi trots
goda avsikter aldrig var helt oskrivna blad; pa grund av tidigare studier i organisation och
ledarskap hade vi pa forhand fargats av teorier som vi fatt hora om, varféor metoden behover

kallas abduktiv &ven om vi fran starten hade stravat efter att utga helt ifran empiriska fynd.

Enligt Bryman & Bell (2013) menar Stake (1995) att instrumentella fallstudier kan anvadndas for
att fa en forstdelse for en mer generell fragestallning. Vi valde att gora en tvafallstudie av
instrumentellt slag for att vi hoppades fa flera mojliga infallsvinklar i var fragestallning. Studien
blev i viss man mot slutet &ven komparativ, da vi under datainsamlingen markte att de tva
fallféretagen pa flera punkter skilde sig at och ansdg att det vore vardefullt att undersoka
mojliga anledningar till detta. Bryman & Bell (2013) sdger ocksa att en komparativ design kan fa
de sarskiljande dragen i tva eller fler fall att fungera som utgdngspunkt for teoretiska

reflektioner om kontrasterande resultat, vilket alltsa skedde mot slutet av var analys.

2.2 Datainsamling

Ett forsta led i var datainsamling var kontakter med representanter for tvd av de storsta
aktorerna bland svenska arrangoérer av mindfulnesskurser. Genom mdten med dem fick vi en
inblick i vad de uppfattar som de viktigaste anledningarna till att kurserna kops in, vad deltagare
i allmdnhet forvantar sig samt vilka effekter som verkar upplevas som en f6ljd av
kursdeltagande. En av kursarrangdrerna satte oss i kontakt med tva av sina kundforetag, vilka
uppfyllde de 6nskemal som namns i stycket om avgransningar och darfor blev foremal for var
fallstudie. Under datainsamlingsperioden har vi dven medverkat i varsin introduktionsdag hos

den kursarrangoren for att fa en inblick i hur deras utbildningar gar till.



2.2.1 Primardata
Primdrdata insamlades genom totalt nio kvalitativa semistrukturerade djupintervjuer; fem med

representanter for Alfa och fyra for Beta (se tabell).

Datum Foretag Intervjuperson Lingd Intervjuare

30:e mars 2015 Alfa Medarbetare 47:36 Ida Eklund och Elin Fura
31:a mars 2015 Alfa Grundare 35:16 Ida Eklund och Elin Fura
1:aapril 2015 Beta Grundare 40:51 Ida Eklund och Elin Fura
10:e april 2015 Beta Grundare 21:04 Ida Eklund och Elin Fura
17:e april 2015 Beta Medarbetare 56:45 Elin Fura

23:e april 2015 Alfa Medarbetare 35:00 Ida Eklund och Elin Fura
24:e april 2015 Alfa Medarbetare 54:15 Ida Eklund och Elin Fura
29:e april 2015 Alfa Medarbetare 34:01 Ida Eklund och Elin Fura
4:emaj 2015 Beta Medarbetare 27:53 Elin Fura

Tabell 1. Intervjudversikt

Enligt Bryman & Bell (2013) inkluderar Buchanan & Bryman (2007) personliga faktorer i vad
som paverkar metodval. Vi valde den kvalitativa intervjumetoden delvis pa grund av personligt
intresse men framst for metodens flexibilitet. Eftersom vi skulle underséka ett nytt omrade dar
vi saknade tillrdcklig bakgrundsinformation for att kunna stalla upp fasta hypoteser ville vi vara

snabbt anpassningsbara till de uppgifter som framkom.

[ urvalet av intervjupersoner efterstravade vi att inkludera bade initiativtagare till inforandet av
mindfulness och medarbetare som inte varit inblandade i beslutsprocessen. Detta eftersom vi
onskade fa en helhetsbild som forutom upplevda effekter inkluderade anledningarna bakom

beslutet, hur det uppfattades av medarbetare och hur genomforandet gick till.

Vid konstruktionen av intervjuguider (se appendix) tog vi viss hdnsyn till den information som
vi fatt genom motena med kursarrangorer. Vilka teman som var relevanta varierade beroende
pa respondenttypen: Initiativtagare fick exempelvis fragor om idéprocessen, andra fick fragor

om hur de uppfattat presentationen av idén.

Infor intervjuernas genomfoérande studerade vi den kognitiva karta for kvalitativa intervjuer av
Eden m.fl. (1992) och Kvales (1996) lista 6ver kdnnetecken for en framgangsrik intervjuare som
Bryman & Bell (2013) presenterar. De anvindes som utgangspunkt for interna diskussioner om
hur vi skulle fa ut sd mycket som mojligt av varje intervjutillfille. Nagra av strategierna listas

nedan:

o= For att undvika att styra respondenten sparades de mer specifika fragorna i
intervjuguiden tills hen hade hunnit svara uttémmande pa de mer 6ppna dmnena.

Intervjuguiden fungerade inte som ett manus utan mera som en checklista dar vi efter en



tid kunde kontrollera att vi inte glomt att fraga om nagon specifik sak. Forutom att vi
boérjade med de 6ppna fragorna behdvde de inte stillas i nagon sarskild ordning.

Vi undvek dven att dtminstone inledningsvis sjdlva foresla eventuella upplevda effekter
av mindfulnesskursen.

Genom att foresla inspelning slapp vi fokusera pa att anteckna och kunde koncentrera
o0ss pa samtalet.

Tack vare att vi kunde genomféra samtliga intervjuer utom tva tillsammans sa tror vi att
vi 6kade sannolikheten for att genast komma pa relevanta foljdfragor och slippa
aterkomma senare.

Intervjutiden tillats variera beroende pa hur mycket tid respondenterna hade tillganglig
och hur mycket de hade att saga.

Varje intervju avslutades med fragan “Vad har vi glomt att fraga?”, vilken visade sig vara
mycket effektiv for att fa nya viktiga infallsvinklar.

For att ge oss sjalva tid att utviardera ny information och fundera 6ver nya
intresseomraden schemalade vi inga intervjuer direkt inpa varandra. Genom att
bearbeta materialet fran tidigare intervjuer kunde vi utvardera vilka tilligg som behovde
goras i intervjuguiden.

I manga fall kunde vi dven vilja vem som skulle vara ndstkommande intervjuperson
baserat pa vad tidigare representanter for foretaget rekommenderat. Detta var
naturligtvis en mycket stor fordel eftersom det gjorde att vi slapp slosa arbetstid for
personer som inte hade relevant information.

Intervjuerna genomfordes pa respondenternas arbetsplatser av flera skal: Eftersom vi ar
tacksamma for deras medverkan ville vi underliatta den genom att undvika onddig
transport. Vi hoppades dven att en vilbekant miljo kunde géra dem bekvidma och mer
benidgna att dela med sig av viktig information. Dessutom visste vi inte inledningsvis
vilka teorier och modeller som skulle vara aktuella att anvdnda, varfor en mojlighet att fa

en intryck av arbetsplatserna var en extra fordel.

Mot slutet av datainsamlingsperioden tyckte vi oss nd teoretisk mattnad; tillférseln av ny

information avstannade och de sista intervjuerna tjanade sarskilt val for att bekrifta vad

tidigare personer hade berattat.

2.2.2 Sekundardata

Kvalitativ forskning lagger tonvikten pa hur individerna uppfattar och tolkar sin sociala

verklighet (Bryman & Bell 2013). For att underlitta for oss sjéilva att i analysen fokusera pa vad

vara intervjupersoner ansdg ar viktigt och sant sd har vi medvetet undvikit att studera

fallforetagens webbsidor samt andra sekundérkallor relaterade direkt till dem. For att fa en
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storre forstaelse for utvecklingen i mindfulness i organisationer som fenomen har vi dock besokt
en stor mingd foretagshemsidor, onlinetidskrifter och liknande digitala kallor. Vi har da varit

extra noggranna med att vara kallkritiska.

2.3 Databearbetning

Att vi bada narvarade och skapade minnen vid sd madnga intervjutillfillen som madjligt
underlattade inte bara insamlingen av data utan dven det efterfdljande strukturerings- och
analysarbetet. Efter varje intervju har vi bada lyssnat pa den gjorda inspelningen minst en gang
och diskuterat dess innehdll. For varje respondent har en av forfattarna haft det inledande
huvudansvaret for att strukturera upp svaren i text och sortera dem efter olika teman men
dérefter har vi bada bidragit till processen. Inledningsvis siktade vi pa att anteckna endast
sadana fragesvar som var relevanta. Efter att ha markt att vi upptackte nya djup i intervjuerna
vid varje genomlyssning sa 6vergick vi dock i allt hogre grad till att transkribera nastan allt. Vi
forsokte folja de riktlinjer for grundad teori som ndmns av Bryman & Bell (2013), vilket var
tidskravande men gjorde att vi upptickte ovidntade och intressanta skillnader och likheter
mellan fallféretagen. Vi maste tyvarr instimma i den asikt som Bryman & Bell aterger fran
Coffey & Atkinson (1996), det vill sdga att kodning leder till data som &r sa fragmenterad att man
tappar det narrativa flytet. For att inte forlora helhetsbilden atervande vi vid ett flertal tillfallen

till vara inspelningar.

Eftersom det viktiga i studien har varit intervjupersonernas upplevelser och tolkningar har vi
genomgaende antagit att allt som sagts under intervjuer ar med sanningen 6verensstammande.
Endast pa en punkt angav intervjupersoner uppgifter som inte samtidigt kunde vara objektivt

sanna. [ det fallet presenteras bada versionerna i empirisammanstallningen.

2.4 Etik

Medverkande individer och deras foretag har anonymiserats: Den anordnare av
mindfulnesskurser som har hjilpt oss med bakgrundsinformation samt formedlat kontakt med
sina kunder kallas i uppsatsen for Leverantdren och de tva fallféretagen kallas Alfa och Beta. For
intervjupersoner anviands genomgaende det konsneutrala pronomenet hen. Beslutet att
anonymisera fattades pa forhand och utlovades till intervjupersoner redan da fragan stélldes om
medverkan. Anledningar till detta ar att vi vill skydda intervjupersonerna, bland annat for att
mindfulness av vissa uppfattas som nagot “flummigt”. Vidare bedémde vi att det eventuellt
skulle kunna géra dem mer Oppenhjartliga, samtidigt som det i alla fall inte skulle inverka
negativt pa studien. Det slutgiltiga valet att d6lja personernas konstillhorighet gjordes forst efter
att vi fastslagit att det inte skulle vara aktuellt att inkludera i analysen. Férutom information om

anonymiseringen sag vi infor varje intervju till att intervjupersonen fick dvriga relevanta
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upplysningar, sdsom att vi girna ville spela in intervjuerna, att framlagda uppsatser blir
tillgangliga for allmdnheten och att vi garna aterkommer for att meddela vara slutsatser. For att
sdkerstilla att samma uppgifter nadde alla s anvdnde vi oss av en mall som kunde Kkopieras in i

e-postmeddelanden eller lasas upp.

Bryman & Bell (2013) belyser att det ar oklart huruvida det ar mojligt for forskning att vara fri
fran forskarnas véarderingar. Vi vill darfor delge ldsaren en rattvis representation av vara egna
relevanta fordomar och varderingar, samt mojliga implikationer av dessa pa studien: Vi hade
infor studien ingen tidigare erfarenhet av mindfulness men i och med uppsatsen har vi haft
anledning att bade ldsa pa om dmnet och tréffa personer som pa olika sétt arbetar med det. Var
installning ar nu forsiktigt positiv och vi har haft fér avsikt att borja géra mindfulnessévningar
regelbundet dven om det foreligger utrymme for forbattring pa den punkten. De exakta
implikationerna av detta ar inte uppenbara for oss. Kanske gor vara positiva fordomar att vi far
overdrivet positiva intryck av intervjupersonernas effekter. Kanske ar vi alltfor medvetna om

den risken sa att vi istéllet forminskar positiva intryck som de forsoker formedla.

2.5 Uppsatsens validitet och reliabilitet

Det rader oenighet gillande huruvida validitet och reliabilitet ar viktiga i kvalitativa
forskningssammanhang. Vi har utgatt ifran de begrepp som enligt Bryman & Bell (2013) har
listats av LeCompte & Goetz (1982) som anpassade for kvalitativ forskning, och gjort vara
metodval med hénsyn till dem. Eftersom sociala miljoer inte kan frysas sa blir extern reliabilitet
enligt LeComptes & Goetz definition svar att uppna. Om ett nytt forskarlag skulle besoka vara
fallféretag och stidlla samma intervjufragor sa ar vi inte 6vertygade om att de skulle fa samma
svar; vi uppfattade manga av svaren som extra fylliga for att de besvarade fragor som stalldes for
forsta gangen. Var interna reliabilitet har hallits hog genom det systematiska tillvigagangssatt
som anvandes vid insamling, strukturering och analys av empirin. Gillande intern validitet sager
LeCompte & Goetz att den blir en styrka genom langvarig narvaro och delaktighet. Vi bedomer
inte att vara intervjuer har erbjudit en tillrackligt delaktig och langvarig involvering for att vi ska
kunna vara sidkra pa en hog 6verensstaimmelse mellan teorier och den data vi samlat in, men
vara accessmojligheter tillat inte stérre narvaro. Av den anledningen har vi inte heller dragit
nagra tvarsdkra slutsatser. Extern validitet ndmns som ett generellt problemomrade for

kvalitativa forskare och vi ser ingen anledning att tro att var studie skulle vara ett undantag.
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3. Teoretiskt ramverk

I detta avsnitt beskriver vi vdra definitioner av effektivitet samt de modeller for organisations-
kultur som vi utvirderat mot bakgrund av insamlad empiri. Sist motiverar vi de val som slutligen

gjordes infér vdr analys.

3.1 Effektivitet

Det svenska ordet effektivitet rymmer flera olika betydelser. Pa engelska gors skillnad mellan
efficiency och effectiveness. De tva orden oOversitts ofta till uttrycken inre respektive yttre

effektivitet, vilka vi ocksa valt att anvanda.

3.1.1 Inre effektivitet

Inre effektivitet, eller produktivitet, handlar om att maximera producerade enheter per
resursinsats (Karlof 1997). Med tanke pa att vinstdrivande foretag bor vara intresserade av att
halla sin effektivitet hog menar vi att en utvardering ur ett resurseffektivitetsperspektiv ar

relevant bland annat vid inférande av mindfulness.

3.1.2 Yttre effektivitet

Yttre effektivitet handlar om att dgna sig at ratt saker. Karlof (1997) talar om kundvérde, eller
nytta i forhallande till pris. Vi véljer att bredda begreppet ndgot och anvander oss av en modell
for double-loop learning for att hitta exempel pa nar man blir battre pa att valja vilka saker som

ar ratt att gora.

Argyris (1999) beskriver att inldrning pa ett organisatoriskt plan kan ske under tva olika
omstandigheter: Dels nadr en organisation uppnar vad den hade tankt sig, sa att det uppstar en
matchning mellan intention och utfall. Dels nér en felmatchning uppstar mellan intentionen och

utfallet, varefter organisationen korrigerar felet och skapar en matchning.

Ovan namnda korrigering kan ske pa tva olika satt: Single-loop learning ar da ett fel uppticks och
rattas utan att systemets underliggande varden ifragasatts eller dndras. Felmatchningen loses
genom att man byter fran en typ av atgard till en annan men fortfarande férsoker uppna samma
mal. Double-loop learning uppstar nir en felmatchning 16ses genom att man forst undersoker
vilka styrande variabler (governing variables) som finns och eventuellt justerar dem innan man
byter atgird. (Single-loop learning kan dven uppstd da organisationen genast upplever en

matchning, utan att ndgon korrigering kravs.)
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Figur 1. Argyris single-loop och double-loop learning

For att exemplifiera skillnaden mellan de tva typerna av inlarning anvéinder sig Argyris av en
berdattelse om en termostat som programmerats att halla en sarskild temperatur. Termostaten ar
programmerad att kdnna av tillstand som "for varm” respektive "for kall”, pa vilka den reagerar
genom att sdnka respektive hoja varmen. Detta gor den till en single-loop learner. Om
termostaten a andra sidan borjade ifragasatta varfor den var instélld att halla precis den valda
temperaturen eller varfor dess programmering var som den var sa hade den istéllet varit en
double-loop learner. ”Hur kan vi gora det har snabbare?” kan alltsd sagas vara en typisk fraga for
single-loop learning, medan "Vad ar det ens vi forsoker uppna?”’ exemplifierar ansatser till

double-loop learning.

I en organisation som forsoker forbattra sin yttre effektivitet, det vill sdga utveckla sin formaga
att gora ratt saker, bor double-loop learning med andra ord vara precis vad som eftersoks. Enligt
Smith (2013) menar Argyris att den typen av inldrning ar extra viktigt for att organisationer ska

kunna fatta vilgrundade beslut i foranderliga och osdkra sammanhang.

3.2 Organisationskultur

Enligt Schein (2010) ar organisationskultur (i uppsatsen anvinds foretagskultur som en
synonym) stark och svar att dndra. Den ar visserligen inte helt statisk dver langre tidsperioder
men medvetna insatser for att féorandra den ar svdra att lyckas med. Detta talar emot ett
undersokande av effekter pa den punkten. Samtidigt sdger Alvesson (2013) att den kulturella
dimensionen ar viktig i all form av organisatoriskt liv, och att dven om ledare vet om det sa
forstar de séllan vad det innebdr. De metaforer for kultur som Alvesson ndamner inkluderar
kompass (organisationens varderingar styr dess riktning), mentalt fdngelse (organisationen
begransas av sina forestdllningar och marker det inte ens) och helig ko (organisationen gor
medvetna insatser for att bygga kultur och hyllar sig for det). Bolman & Deal (2010) séiger att
kulturen fungerar som ett superlim for organisationen, férenar personerna i den och hjalper

dem att na sina uppsatta mal. Foretagets kultur verkar med andra ord ha en central betydelse.
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Mot bakgrund av detta, samt av styrkan och slaget av de effekter som mindfulness visats ha pa

individer, sa ansag vi det vart att studera eventuella effekter av mindfulness pa kultur.

Nedan presenterar vi tre populdra modeller fér analys av organisationskultur. Darefter

motiverar vi vart val infor analyskapitlet.

3.2.1 Schein - Three levels of culture

Enligt Bolman & Deal (2010) definierade Schein (1992) kultur som “ett moénster av delade
grundldggande antaganden som en grupp lart sig da den I16st sina problem av extern anpassning
och integrering, som har fungerat val nog for att anses giltiga och darfor lars ut till nya
medlemmar som det korrekta sattet att uppfatta, tinka och kdnna i relation till de problemen”.

I modellen nedan ar det dessa grundlidggande antaganden som utgér den djupaste nivan.

[ sin tre-niva-modell delar Schein (2004, 2006) in kulturen i tre nivaer: artefakter, hyllade
varderingar samt grundlaggande underliggande antaganden. Foretagsklimat, strukturella inslag
som rutiner samt fundamentala uttalade och outtalade intressen samt varderingar kommer in

pa de tre olika nivaerna.

Artefakter utgors av alla delar i en organisation som ar uppenbara eller verbalt identifierbara.
Detta kan vara kladkod, mobler, arkitektur och annat som ar synligt for utomstaende som inte

sjalva ar del i kulturen.

Hyllade virderingar ar uttalade uppférandekoder och varderingar. Det galler exempelvis hur

ledare upptrader infér organisationens medlemmar och vid externa moten.

Grundldggande antaganden, som beskrevs ovan, ar kdrnan i kulturen. De &r sa sjdlvklara att de
blir osynliga och ar omojliga att observera bade for utomstdende och medlemmar i

organisationen.

Organisatoriskt larande, utveckling och planerad fordandring kan inte ske utan att forsta och ta
hansyn till kulturen som den primara killan till motstdnd mot fordndring. (Schein 2004) For
nagon med formell makt i organisationen ar det latt att dndra artefakterna, exempelvis genom
att lata kopa in nya mattor. Om enstaka ledares uttalade virderingar inte ar i linje med vad
organisationen som helhet har for hyllade varderingar kan situationen bli svar, men detta bor ga
relativt latt att ordna genom tillrattavisning. Att dndra grundldggande antaganden ar mycket

svart.

1Var 6versattning.
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3.2.2 Hofstede - Dimensions of national culture
Hofstede, Hofstede och Minkov (2010) kallar kulturen fér den delade mentala mjukvaran i en

organisation. Hofstedes kulturmodell har féljande sex dimensioner:

-Power distance beroér maktférdelning och personers attityd till denna. Har ett fatal personer all

makt eller dr den mera spridd? Vad anser kulturens medlemmar om det?

-Individualism vs collectivism handlar om hur man prioriterar sina personliga behov och mal i

relation till kollektivets, exempelvis organisationens.

-Masculinity vs femininity ar en dimension som pa senare ar har borjat uppfattas som kontro-

versiell. Den handlar om hur emotionella roller distribueras mellan konen.

-Uncertainty avoidance handlar om tolerans for osdkerhet och tvetydighet, exempelvis hur

bendgna personer dr att dndra livsstil, flytta och byta sysselsattning.

-Long term vs short term orientation: | vilken utstrackning planerar man for framtiden respektive

lever i nuet?

-Indulgence vs restraint: 1 vilken utstrackning man tillater sig att njuta av livet och ha kul

respektive hur mycket som reguleras av normer om beharskning.

Det har gjorts forsok att analysera organisationskultur med hjilp av det hir ramverket men
enligt Hofstedes hemsida (Hofstede & Hofstede, 201?) sa bor det framst anvandas for att urskilja
organisationskulturer inom olika lander. Inom samma land dr det mindre lampligt eftersom

skillnader mellan organisationer i samma land ar relativt ytliga.

3.2.3 Goffee & Jones - Two dimensions, four cultures
Baserat pa de tvd dimensionerna sociability och solidarity delade Goffee and Jones (1996) in
organisationskultur i olika kategorier. Vi kommer fortsittningsvis att anvidnda vara svenska

oversattningar sallskaplighet och solidaritet.

Sdllskaplighet kan beskrivas som ett matt pa vanlighet mellan individer inom organisationen.
Vanskapen existerar for sin egen skull och beror inte pa att man forvéntar sig 6kad produktivitet
eller annan nytta. Den leder till att man gor gott for andra utan att forvianta sig omedelbar
aterbetalning. Idéer, attityder, intressen och varderingar sprids mellan personer genom deras

vanskap.

Solidaritet giller medarbetares formaga att effektivt samarbeta for att nd mal som framjar
organisationen i stort, utan att de tar hansyn till effekter pa individer eller relationer. Den

baseras pa delade mal som gynnar de inblandade. En f6ljd ar ett starkt strategiskt fokus.
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Bade sillskaplighet och solidaritet kan ge saval fordelar som nackdelar. Sallskaplighet medfor
trivsel bland medarbetare och underlittar spridning av information samt kreativitet. Nagra
nackdelar ar att informella relationer kan trumfa formella och goéra organisationen
svaroverskadlig samt att 6verdrivet konsensussokande kan leda till suboptimalt beslutsfattande.
En foljd av hog solidaritet dar att medarbetare upplever att deras roller ar tydliga, att de
behandlas réttvist av organisationen och underpresterande kollegor hanteras snabbt. Negativt
med hog solidaritet dr att samarbete sker endast om det ar tydligt for deltagarna vad de tjanar

pa det och att rigida roller kan omintetgéra potentiellt fruktsamma kollaborationer.

Med sallskaplighet och solidaritet pa varsin axel kan vi rita en matris 6ver Goffees och Jones fyra

foretagskulturtyper?:
hag
MNatverks- Kollektiv

kultur kultur

Sdllskaplighet
Fragmenterad Vinningslysten

kultur kultur

lag
lag Solidaritet hag

Figur 2. Goffee & Jones-matrisen

(1) Kollektiv kultur syns ofta i sma, nystartade snabbvaxande och entreprenoriella foretag.
Personerna i den dr nara vanner och har latt att komma 6verens om vilka malsattningar de har.
(2) Fragmenterad kultur kdnnetecknas av medarbetare som undviker sociala sammankomster
om det inte ar tydligt vad nyttan skulle vara och som ar svara att styra ovanifran eftersom deras
syn pa strategiska mal skiljer sig fran organisationens. Kan exempelvis synas i professionsyrken
dar lojaliteten ligger till yrke snarare dn arbetsgivare.

(3) Ndtverkskulturens medarbetare tréffas ofta och girna, dven pa fritiden. Pa arbetet anvands
relationer for att paverka beslutsfattande utanfor de byrdkratiska officiella kanalerna.
(4) 1 vinningslysten kultur handlar kommunikationen nastan uteslutande om affirsrelaterade
fragor. Medarbetarnas prioriteringar ar klara och i linje med organisationens, vilket gor att de
kan svara snabbt pa hot fran omvérlden.

Snarare an att ndgon typ av kultur skulle vara béttre dn en annan menar Goffee och Jones att de

fungerar olika vil beroende pa vilka omstandigheter som rader runt organisationen.

2 Var oversattning. De engelska namnen pa kulturtyperna ar collective culture, fragmented culture, networked culture respektive
mercenary culture.

17



For var analys véljer vi Goffees och Jones matris framfoér Scheins och Hofstedes modeller. Dels
tycker vi att de effekter pa individer som vi berdttade om i uppsatsens introduktionskapitel ar
mer troliga att tydligt reflekteras i dess tva dimensioner dn i de faktorer som de andra
modellerna tar upp. Dels har var access varit begransad till djupintervjuer med representanter
for de bada fallforetagen. Trots att intervjuerna har gt rum pa deras arbetsplatser hade det
varit opraktiskt, och eventuellt oforskamt, att studera och beskriva artefakter. Vi har inte heller

uppfattat nagra tecken pa att fysisk miljo eller artefakter paverkats av mindfulnessinforandet.

Till hjalp for klassificering av kulturen hos en specifik organisation har Goffee och Jones (1996)
tagit fram en pastdendelista som hjalper till att uppskatta nivaerna av séallskaplighet respektive
solidaritet. Analysen kan utféras pa olika nivder genom att man omdefinierar "gruppen” man

tittar pa och later den gélla exempelvis ett litet team, en avdelning eller en hel organisation.

What Is Your Organization’s Culture?

To assess vour organizadon’s level ol sociabilivy, lovw medinm
answer the tellowing questions:

1. People here ery co make triends and to keep their
relationships strong

i
I

2. People here get along very well

3, People in ous group often soclalize cutside the office

4, People here really like one another

5. When people leave our group, we scay in touch

6. People here do favors for others becanse they like one another

7. People here often contide in one another aboue
personal matters

Tao assess your organization’s level of solidarity,
answer the lollowing questions:

1. Our group (organization, division, unit, veam| understands
and shares the same business objectives

L. Work gets done effectively and producdvely

3. Our group takes strong action w0 address poor pedormance

4. Our colbective will vowin is high

5. When opportunities for competitive advantage arise,
we move quickly o capitalize on them

6. We share the same stravegic goals

]
]
INRRNEN NOERNDDN ¢

T. We know who the competivion is

Tabell 2. Pdstdendelista frdn Goffee & Jones
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4. Empiri

I detta kapitel presenterar vi den data som samlats in genom de totalt nio djupintervjuer vi
genomfért med representanter fér de bdda fallféretagen. Fér att i analysen kunna underséka
anledningar till skillnader i upplevda effekter berdttar vi relativt ingdende om respektive féretags

beslutsfattande och inforande.

4.1 Fallforetaget Alfa

Alfa ar ett dgarlett bemanningsforetag vars grundare idag ar vd respektive vice vd. De har kontor
pa flera olika platser i Sverige. Lokalerna vi besokte delas mellan regionskontoret for Stockholm
och en nationell supportavdelning som skoter administration for regionskontoren.
Arbetsuppgifter och arbetstider skiljer sig mellan de tva delarna: Personal pa
supportavdelningen jobbar kontorstider medan anstallda pa regionskontoret jobbar "tills det ar
klart”. Sarskilt pa regionskontoret behéver man vara nadbar dven utanfér Kkontoret.

Verksamheten ar starkt sdsongsbetonad.

Vi har ju vdran sommartopp till exempel och infor den ska det rekryteras kanske 2-300 personer
med samma antal anstdllda. Sen pd sommaren sd ska vi driva den hdr verksamheten som dr

dubbelt sd stor som den brukar, men halva styrkan har ju semester.”

For att underlatta for de anstallda har ett antal atgarder vidtagits. Personalstyrkan har breddats
och man har blivit battre pa att ticka upp for varandra med olika jourférfaranden.

Friskvardsinitiativ har tagits i form av exempelvis gemensam traning.
"Personalens vilmdende dr centralt och dr ndgot vi jobbar med hela tiden.”

Varje var reser Alfa ivag for en konferens som pagar i cirka fyra dagar. Deltagarna ar personal
fran den nationella supportavdelningen och regionskontoret i Stockholm, samt representanter
fran ovriga regionskontor och vissa operativa arbetsledare, totalt cirka 40 personer. Alfas bada
grundare har linge varit intresserade av personlig utveckling i olika former, dock inte
mindfulness. Det har varit kdnt pa kontoret att vice vd har dgnat sig at yoga och meditation.

Medarbetarna uttrycker spontant att stimningen ar god och man trivs tillsammans.

4.1.1 Fran idé till beslut

Hosten 2013 undersokte Alfas vice vd olika satt att ytterligare reducera personalens stress.
Slutligen valde hen Leverantorens kurs eftersom eftersom deras skriftliga information visade att
metoden var forskningsférankrad och eftersom deras kurs var den som strackte sig 6ver den
langsta tidsperioden, vilket skulle 6ka sannolikheten for varaktiga resultat. Leverantorens

utbildare kunde dven félja med pa varens konferensresa, vilket var en stor fordel.
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Vice vd:ns storsta forvantning pa konkreta resultat var att medarbetarna skulle fa verktyg att
hantera sin stress: Upptacka nar de blev stressade, ifragasatta de tankar som lett till tillstandet
och gora nagot for att motverka dem, exempelvis andningsévningar. Nar hen vl hade valt
mindfulness sa fanns det dock andra fordelar som hen personligen tinkte pa men inte nimnde

for alla:
"Att man blir ett mer medvetet foretag. Conscious business tycker jag dr spdnnande.”

Vice vd stdmde av med sin medgrundare och vd, en process som involverade 6verlamnande av
Klipp frdn Newsweek om att exempelvis Google och Apple gor liknande saker, samt
forskningsbaserad information. Efter en diskussion presenterade de sin plan for
ledningsgruppen och kort darefter bokade man utbildaren fér konferensen. Inledningsvis tankte

grundarna sjalva ga kursen fore resan men tyvarr fanns inga schemalagda kurser som passade.

4.1.2 Genomférande

Vid varkonferensen 2014 fick de ca 40 deltagarna genomga en introduktion i mindfulness. Vissa
sager att information kommit via e-post ndgon manad i féorvag, andra minns att kursinnehallet
var hemligt tills ankomsten pa konferensorten. Val pa plats dr de eniga om att det framgick att
Alfa ville ge medarbetarna verktyg for stresshentering. Alfas ledning kidnde en viss oro 6ver hur

konceptet skulle uppfattas av medarbetarna.

"Vad kommer de tro, kommer det hdr vara flummigt? Kdnns det avigt?

Ska vi bryta ndgonstans mitt i och utvdrdera?”

For att motverka ett sddant intryck hanvisade de till vetenskapliga bevis och berittade att
konceptet var val beprovat av andra stora foretag. Under introduktionen varierade
medarbetarnas reaktioner. Vissa hade svart att koppla av medan andra tidigt fick goda

upplevelser och blev "fralsta”.

Vid aterkomsten gavs de omkring 25 personer som arbetade vid stockholmskontoret mojlighet
att fortsitta praktisera med utbildare frdn Leverantéren som regelbundet skulle besdka

lokalerna. Ledningen ville inte utéva ndgra patryckningar utan lat var och en vilja fritt.
“Vi dr inte de som tjatar.”
De som ville vara med fick betala 1200 kr per person.

Vi vet av erfarenhet, om man betalar lite sjilv sd dr man mer bendgen att dyka upp

- 'Vi har ju betalt for det hdr”.”
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Tio till tolv personer valde att fortsitta. Bland dem fanns vd:n och dven vice vd:n, som pa grund
av en hastigt uppkommen personlig angeldgenhet missat introduktionen vid konferensen.
Endast en person tackade nej med hanvisning till direkt ointresse for mindfulness i sig. Den
vanligaste anledningen till att avstd programmet var att man inte hade tid. Vissa menar att
schemakrockar hade kunnat undvikas om man fatt veta om traffarna med storre
framforhdllning. En av dem som inte fick plats med mindfulnessévningarna i sitt schema var

regionkontorets chef.

Flera personer tycker att ett 6kat deltagande hade varit att foredra. Att gora det obligatoriskt tas

upp som en idé, men en dalig sadan.
“Om det inte dr frivilligt sd ger det ingen effekt.”

En medarbetare menar att inbjudningsférfarandet hade kunnat vara mer ihdrdigt. Erbjudandet
skickades via e-post, vilket gjorde det latt att prioritera bort. Efter de forsta tillfillena gjordes

inga fler patryckningar.
"Hade ndgon ryckt i mig sd hade jag sdkert féljt med. Jag tycker att det dr bra.”
Antalet praktiserande minskade ytterligare under hosten.
”"Det var hdlften som droppade. Inte fér att de inte var intresserade utan for att de inte hade tid.”

Av dem som fortsatte tills sista triffen var tva personer fran Alfas regionalkontor. Ovriga arbetar

pa supportavdelningen.

4.1.3 Upplevda effekter
Manga respondenter pa Alfa sdger att de har blivit battre pa att uppticka nar de blir spdnda och

kan motverka stressen.

"Det som har kommit i det hdr, det dr det hdr ’Aha, nu dr jag insndrjd i ndnting’,

och sd sldpper jag axlarna liksom. Tar ett djupt andetag.”
Det giller dven vissa personer som avstod erbjudandet om fortsittningsprogrammet.
“Ldng tid efter konferensen sd anvdnde jag appar pad telefonen fér att spdnna av.”

En okad formaga att medvetet valja vilka tankar de lagger energi pd ndmns ocksa. Ett exempel
som tas upp av fler medarbetare dn den som upplevde det ar en situation med ett missat tag.
Efter inledande frustration insdg medarbetaren att det inte skulle tillféra nagot att grama sig

over det intraffade och kunde istillet fundera pa olika konstruktiva satt att anvdnda tiden.
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De har dven blivit battre pa att tdnka pa vad som hinder i nuet snarare an i det forflutna eller i
framtiden. Vid ett tillfille stannade en medarbetare kvar en fredagkvall nar alla gatt hem for att
bli klar med en uppgift infér deadline. Tack vare mindfulness och andningsévningar kunde hen
komma 6ver sina motstandskénslor, sluta fantisera om vad som hade varit roligare att goéra och
fokusera. I slutindan blev hen klar med uppgiften pa endast fyra timmar trots att den brukar ta
sju. En annan medarbetare vars tjdnst medfér manga siljméten sager att hen har blivit battre pa

att lyssna, vilket i sin tur inverkat positivt pa hens prestation.

Gruppen som fortsatte efter konferensen (hadanefter kallad fortsattningsgruppen) verkar ha
upplevt storre effekter an dvriga. De var alla ordentligt engagerade, vilket de forklarar med att
egenavgiften troligen sallade bort halvintresserade. Inbérdes har de generellt blivit battre pa att

Oppna sig och prata kénslor.

“Det har ju knytits tightare band mellan oss, tror jag. Att vi mer vdgar vara oss sjélva och

sdga vad vi tycker och tdnker och inte dr rddda for vad den personen ska tycka.”

Nar arbetsuppgifterna hopar sig och ndgon blir stressad sa hidnder det att personer fran
fortsattningsgruppen retas med vederborande och sdger at dem att komma ihdg mindfulness.
Varken fortsattningsgruppen eller deras kollegor har upplevt ndgon splittring mellan gruppen
och 6vriga. Fortsattningsévningarna har gt rum i ett konferensrum med glasvaggar, vilket vissa
deltagare inledningsvis funderade 6ver. Vice vd har signalerat till resten av fortsidttningsgruppen
att det inte spelar ngon roll vad de andra tinker. Ovriga som nimner det ir positiva till hens

installning.
"Det gor vil inget om man sitter hdr och ser konstig ut?”

Eftersom de flesta i fortsattningsgruppen tillhér supportorganisationen sa namns det att deras
okade formaga att jobba forebyggande och som en enhet troligen kommer dven andra till godo.
Tillfrdgade utanfor gruppen uppger att de inte markt ndgon skillnad. Efter en stunds eftertanke

sdger en intervjuperson att hen markt att en individ blivit battre pa att "tinka efter fore”.
En person siger att mindfulness kan vara ett satt for foretag att rekrytera attraktiv personal.

"Det kommer att vara ett sdtt att locka bra personal till sig.

Det kommer att vara en konkurrensférdel.”

Forutom att nagra deltagare upplevde littare obehag i kroppen under vissa introduktions-

ovningar sa tycker ingen att de har fatt negativa effekter.
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4.1.4 Fortsattning

Alfas senaste organiserade mindfulnesstraff pa stockholmskontoret holls i februari 2015.
Fortsattningsgruppen ar 6éverens om att "mindfulness ar en farskvara” och skulle vilja boka in
ytterligare traffar. En medarbetare ndmner en idé om att fa ta dver ett ledigt rum pa kontoret.
Vid intervjutillfillet tvd manader senare hade man dnnu inte tagit upp nagot av forslagen med
ledningen. Efter den inledande perioden forra aret sa har man inte uppfattat nagra fler
mindfulnessrelaterade forslag fran ledningshall och vid drets varkonferens stod ingen
mindfulness pa dagordningen. Vice vd vill dock giarna erbjuda de cirka tio personer som ar
nyanstallda eller av andra anledningar missade den forra starten att ga kursen. Sjilv har hen

funderat pa att ga Leverantorens ledarskapsutbildning.

4.2 Fallforetaget Beta

Beta ar ett dgarlett konsultforetag vars grundare idag ar vd och vice vd. Deras konsulter hjélper
organisationer med storre projekt, inklusive change management i samband med dessa. De
tycker att det ar viktigt att de sjédlva blir ett litet varuprov pa hur de jobbar och har darfor lagt
stor vikt vid att arbeta genomtankt med sina interna férandringar. Att beslutsvigarna ar korta
lyfts av medarbetare som jamfor med erfarenheter fran tidvis trostlosa miljoer i trogrorliga

koncerner.

Vi kan ju bara bestdmma imorgon om vi vill dndra pd ndgot,

och kommer vi pd att det var fel dd... ja dd ombestdmmer vi 0ss.”

Beta arbetar hart for att uppfattas som den mest attraktiva arbetsplatsen. Som en del i detta har
de varit systematiska i sitt arbete med bade ledarskap och personalpolicy som inkluderar allt
fran introduktion av nya medarbetare till mojliga utvecklingsvagar. Ett flertal ganger har de fatt
utmarkelser for sina prestationer pa omradet och de har 4ven ombetts att halla féredrag om sin
personalpolitik. Vd:n far ofta fragan hur hen kan veta att hens dtgirder ger hogre 16nsamhet. Da

brukar hen svara att hen inte vill ha hégre l6nsamhet, utan lyckligare medarbetare.

“Hdr ska man kunna utvecklas som mdnniska, individ, och att géra det snabbare

dn hos andra arbetsgivare. Det har liksom varit en konkurrensférdel.”

Betas grundare har sedan flera ar dgnat sig bade at mindfulness och annan personlig utveckling.
Sarskilt vd:n har varit 6ppen med sitt intresse pa arbetet. Vid konferenser har personalen fatt
deltaga i meditationsévningar. Arbetsmiljon beskrivs som varm och kamratlig men &dven

professionell och med hégt tempo.
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4.2.1 Fran idé till beslut

Betas vd hade ldnge velat ta in mindfulness i organisationen eftersom ”en forutsattning fér en
fantastisk arbetsplats ar fantastiska ledare”.3 For att uppna det hade organisationen arbetat med
exempelvis situationsanpassat ledarskap, men hen konstaterade att det bara rackte till en viss
punkt. Mindfulness skulle 6ka den mentala ndrvaron hos foretagets ledare. Pa 6vriga omraden

hade Beta svart att komma pa fler forbattringsatgarder for att 6ka medarbetarnojdheten.

“Det spelar ingen roll om vi har mer frukt hdr eller inte. [...] Pd mdndag, tisdag kommer vdra
Iopcoacher. [...] Pd onsdagar har vi var gymcoach som kommer och kér crossfit med dem som vill.
Pd torsdagar kommer varannan vecka kiropraktorn, varannan massér. Fredagar simmar de som

vill vid klockan sex pd morgonen. Kan vi géra mer ddr?”

Varen 2014 tyckte vd:n att tiden var mogen att ta steget. Foretaget hade “hygienfaktorerna pa
plats” i fraga om personalpolitik och hens kontakt hos Leverantoren kom tillbaka fran en USA-

resa dar hen besokt Google och fatt ett mer vetenskapligt perspektiv.

Vd:n berattade for vice vd om sin vilja att ta nasta steg. Det emottogs val. Vice vd ndamner en
onskan om att oka ledarnas formaga att sortera i bruset och vara narvarande i den specifika
uppgift de hade for handen, snarare dn att tinka pa kommande eller avklarade. Personalchefen
inkluderades och fick traffa vd:ns kontakt hos Leverantoren for att uttala sig om vad som skulle
ga hem hos personalen. De var tydliga med att det var mycket fakta och statistik som kravdes,

sarskilt inledningsvis.
"Ekonomer, jurister, ingenjorer-... de gillar att ha fakta pd bordet.”

Slutligen hade vd:n individuella moten med alla Betas chefer och berattade for dem att det var
dags att ta nista steg. Reaktionerna blev vildigt positiva och cheferna tyckte att det skulle bli
roligt med nagot nytt. Betas ledning funderade aldrig 6ver nagra alternativ till mindfulness.
Eftersom vd:n kédnde till Leverantdéren och hade ett personligt engagemang sa undersoktes inte

heller ndgra andra kursanordnare.

4.2.2 Genomforande
Under den tidiga hosten 2014 borjade de tolv ledarna inom Beta sin mindfulnesskurs. Vd:n hade

varit tydlig med att de forvantades deltaga.

“Om du inte har kommit sd ldngt med dig sjdlv att du vdgar och vill vara med pd de hdr sakerna,

dd har du inte kommit tillrdckligt ldngt for att vara ledare hos mig.”

3 Betas vd anvander begreppen chef och ledare synonymt nar hen talar om sin organisation, varfor vi har valt att f6lja samma princip.

24



Inledningsvis ndmndes den nya aktiviteten inte for de 6vriga. Nar medarbetarna noterade att
ledarna tillsammans saknades fran kontoret och fragade sa fick de veta. Reaktionen blev “Men vi
vill ju ocksa!”, vilket ledningen tog som en positiv 6verraskning. Medarbetarna hade visserligen
inte opponerat sig emot att deltaga i de sporadiska meditationsévningar som varit del av

tidigare konferenser men da hade de inte heller riktigt forstatt vad nyttan skulle vara.

En viktig anledning att lata dven medarbetarna prova var att man inte ville riskera nagon

uppdelning i "vi och dom” eller att det ledarna fatt géra skulle uppfattas som konstigt.

"lag tror att, att bara géra det pd ledningen, att fG dem att fungera... sd blir det

lite hokus pokus, lite otdckt, Idskigt ndstan. Om de uppfattar ledningen som sekt.”

Under den tidiga varen 2015 borjade medarbetarnas omgang av kursen. Endast tre personer av
cirka 40 inbjudna avstod. Vara intervjupersoner tror att det fatal som hittills tackat nej kommer
att vilja vara med i nasta omgang eftersom de har fatt hora sia mycket positivt. Betas vd
understryker att det maste vara frivilligt for medarbetare att deltaga nar det galler personlig

utveckling.

"Vissa kanske har varit hdr en mdnad och kommer frdn en high precious advokatbyrd. Sa stdr man

hand i hand med vd:n pd det nya bolaget och djupandas [...] Dad dr det risk att vi tappar folk.”

Ett par manader in inforde ledningsgruppen ett "buddyupplagg”. Av respekt for att alla inte vill

dela saker i grupp fick man varsin mindfulnesskompis som man delar saker med och peppar.

Utbildningen for Betas medarbetare har skett i ett sarskilt utrymme pa kontoret. Varje fredag
under atta veckor har de haft tva timmar schemalagda, varav en ar pa lunchen. Efter ett tag
markte deltagarna att det var olampligt att boka in moten pa fredageftermiddagar eftersom

vissa utbildningspass var kravande.

4.2.3 Upplevda effekter
De forvantningar Betas som medarbetare hade var framst praktiskt orienterade och gillde

exempelvis att man skulle bli battre pa att strukturera upp sitt arbete och fa mer gjort.

"Man hade ingen aning om vad man gav sig in pd men ledningen

verkar ju ha tagit det hdr positivt och man har mdrkt skillnad pd dem.”

De upplevda effekterna ar av "mjukare” slag. Minskad nervositet, hogre stabilitet, battre formaga
att lyssna och att vara narvarande i nuet dr de som ndmns forst. De berattar dven att stimningen

har blivit battre.
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"Vi méter varandra pad ett helt annat sdtt, hédr, nu. Med en annan

typ av ndrvaro, respekt och... Ja, glddje, skulle jag sdga.”

Under en bonusresa som foretaget nyligen akte pa sa marktes det tydligt att man hade fatt en ny

typ av kontakt.

"Jag kdnde skillnad dver den hdr resan, att det var en otrolig gemenskap. [...] Det finns liksom ingen

man inte skulle vilja sitta med och dd var vi dndd femtio personer pd den hdr resan.”

Det har blivit lattare att erkdnna ndr man ar nervos infor nagot, kdnner sig osédker eller har

misslyckats, vilket uppskattas sarskilt eftersom organisationen ar valdigt prestationsinriktad.

"Nu tycker jag att det finns ett mycket stérre mdtt av att visa sig sdrbar - att sdga

‘nej det ddr gick dt helvete for jag visste inte hur jag skulle gora’.”

Flera medarbetare namner att deras nya forhallningssatt star i kontrast mot hur de uppfattar
icke-praktiserande personer. En ndmner skdmtsamt att hen undrar nér ens partner ska inbjudas
att ga kursen eftersom det ibland &r frustrerande nar partnern reagerar pa ett icke-mindful satt.
En annan sager att hen dr imponerad 6ver att vd:n har “har haft forstaelse for sina kollegor”

innan de gick utbildningen.

Pa ett mer konkret plan berdattar flera medarbetare att deras moten forandrats. Tidigare har de
”stortat in och dragit igang”, nu tar de en inledande minut och blundar. Den ger utrymme att
reflektera 6ver var de ar, vilken ram de ska ha samt dven utviardera om alla som ar pa plats
verkligen behover vara dar och om just det aktuella motet ar det viktigaste att dgna sig at just da.

Under motet har de borjat ta sig tiden att ga varvet runt och lata alla komma till tals.

Mindfulness har dven paverkat rekryteringsprocessen. Personalchefen har lagt till det i sin lista

med utvecklingsmojligheter som presenteras for kandidater.

“Nu ndr Search Inside Yourself dr den mest eftertraktade kursen pd Google sd

’Hej! Kom hit dd om du vill ha en arbetsgivare som erbjuder samma sak.”

Dar hen tidigare har berittat for arbetssokande att Beta kan bli trakigt for personer som ar
ointresserade av att héra om traning och resultatférbattring har hen markt att hen spontant
borjat tilligga att detsamma galler ett ointresse for personlig utveckling. Beta planerar att lagga
till information om mindfulness pa karridrsdelen av sin hemsida. Vd:n och personalchefen har
konstaterat att det kan finnas risk for att anstidllda slutar om de inte tycker om den nya

riktningen, men sagt att det i sa fall troligtvis ar vart det. En annan person understryker att
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skeptiker som provat pa utbildningen och vidhaller att det inte dr nagot for dem tillats tycka sa

utan att stimningen blir dalig.
Flera av Betas medarbetare tar sjdlva upp att deras féretagskultur dndrats.

“Det dr klart att om alla individer dndras sd kommer dven

o n

féretagskulturen att dndras, men det var det nog ingen som tdnkte pd.

Nagon spekulerar i att vd:n maste ha vetat att det skulle kunna ske men latit bli att ndmna det
eftersom medarbetarna var néjda med saker som de var. En respondent sédger att det har borjat
kdnnas som om foretagets nedskrivna varderingar och beteendeexempel inte ldngre matchar

och kanske skulle behdva skrivas om.
"Nu i och med mindfulness sd kan jag ndstan inte sdga vissa av dem hégt.”

Aven gillande de befintliga incitamentsstrukturerna har nya tankar vickts. En del av bonusen
beror pa hur det har gatt pa gruppniva och vissa medarbetare blir stressade over att en dalig
prestation sdanker dven kollegors ersattning. Det ar inte uppenbart for alla hur det passar in med

det nya.

Vi har foretagsmdl, teammadl, individmdl... Eller sd bara struntar vi i allt,

sd far alla bara géra sitt bdsta? Rdcker inte det?”

Forutom att enstaka personer har upplevt vissa 6vningar i sig som obehagliga tycker sig ingen

av intervjupersonerna ha sett nagra negativa effekter.

4.2.4 Fortsattning

I host ska de medarbetare som anstillts for sent for att kunna vara med i den tidigare
introduktionsomgangen fa majlighet att ga en kurs. D3 tror manga att dven det fatal som hittills
tackat nej kommer att vilja vara med. Foretaget planerar att lata bade ledning och personal

fortsatta praktisera och det fors en diskussion om hur man ska lyckas halla det nya levande.

“Det dr Idtt att det blir ‘Ja det hér var dret vi gjorde mindfulness, det ddr var dret

vi gjorde sdljcoachning’... Hur ser man till att det inte rinner ut i sanden?”
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5. Analys

I detta kapitel analyseras vdr insamlade empiri genom koppling till det tidigare presenterade
teoretiska ramverket, genom sammanstdllning av dvriga konsekvenser samt genom jdmférelse av

de bdda fallféretagen.

5.1 Konsekvenser av mindfulness for effektivitet

For att undersoka mindfulnessinforandets konsekvenser for fallforetagens effektivitet

analyserar vi i tur och ordning inre och yttre effektivitet.

5.1.1 Konsekvenser for inre effektivitet
For att finna skillnader i inre effektivitet letar vi efter tecken pa férandringar i anvandning av tid

och andra resurser som uppstatt hos fallféretagen i samband med inférandet av mindfulness.

Ett exempel pa tidsbesparing genom anammande av mindfulnessprinciper hos Alfa ar
medarbetaren som genom att 6ka sitt fokus kunde slutfora en arbetsuppgift som vanligtvis tar
sju timmar pa endast fyra. Att kunna véilja konstruktiva tankar bor ocksa leda till 6kad
tidseffektivitet da till exempel tid som uppstar vid missade tag kan anvandas till att planera om,
forbereda sig infor nédsta uppgift och pa andra satt skapa nytta istallet for att grama sig. Tack
vare en 0kad formaga att lyssna och vara mentalt narvarande i moten har medarbetare hos Alfa
markt av en battre kontakt med kunder, vilken leder till hogre effektivitet i sdljmoten. Genom att
notera nar de blir stressade och gora avslappningsévningar har Alfas medarbetare kunnat sidnka
sina stressnivaer. Det minskar risken for utbrandhet och andra stressrelaterade hédlsoproblem
vilka kan bli kostsamma for arbetsgivaren. Medarbetarnas valbefinnande kan alltsa anses ge
hogre effektivitet da personalkostnaden per arbetad timme sjunker. Vart att ndmna ar att Alfas
produktivitetsforbattringar i hog grad tycks vara isolerade till fortsattningsgruppen, dven om

det foreslas att dven ovriga kan dra nytta av supportgruppens 6kade proaktivitet.

Pa Beta har man upplevt positiva effekter av att méten numera inleds med att se till att alla ar
mentalt nirvarande och fokuserade pa innehdllet. Den minut det tar sidgs vara val vard det
eftersom kvalitén pa motet forbattras. Att man dessutom utviarderar om alla som ar pa plats
behover vara det bor leda till insparad arbetstid i de fall da det konstateras att minst en person
kan 4gna sig at annan viardeskapande aktivitet. Betas medarbetare har dven bdrjat ta sig tid att
fraga alla motesdeltagare vad de tycker. Givet att medarbetare som tidigare suttit tysta har nagot
att siga kan det vara ett sitt att uppna bittre beslutsfattande, men ur ett rent resurs-
effektivitetsperspektiv ar implikationen oklar. Om beslutskvalitén sjunker samtidigt som
motestiden forlangs sa kan andra typer av viardeokningar kridvas for att nettoeffekten ska bli
positiv. Att fredageftermiddagar efter mindfulnesstraning blir olampliga for kundmoéten kan

ocksa ha negativ inverkan beroende pa kunders flexibilitet och hur manga kontorssysslor man
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har att fylla tiden med. For att mindfulnesstraningen ska vara en god investering ur ett rent

produktivitetsperspektiv kravs alltsa att den 6kar medarbetarnas inre effektivitet dvrig tid.

5.1.2 Konsekvenser for yttre effektivitet
Yttre effektivitet kallas dven “att gora ratt saker”. For att hitta forandringar pa omradet utgar vi
darfor ifrdn double-loop learning, dar felmatchningar mellan intentioner och utfall korrigeras

genom att man ifragasatter styrande variabler innan atgarder justeras.

Att Beta i inledningen av méten utvarderar inte bara vilka som behdver vara narvarande utan
dven om just det méte som man star i begrepp att ha ar det viktigaste att dgna sig at, ar en
andring i yttre effektivitet. Forutsatt att det man eventuellt beslutar sig for att gora istdllet ar
viktigare sa ar det en forbattring. Intressant ar Beta-medarbetares nyligen uppkomna kiansla av
att foretagets varderingar och incitamentssystem inte Overensstimmer med deras nya
medvetandenivd. Om kanslan sprids sa blir den visserligen ett exempel pa double-loop learning i
ett storre sammanhang dir hela organisationen omvarderar sin position, men givet att
inforandets syfte var att ge battre lonsamhet med bibelhallna organisationsmalsattningar sa ar

det oklart huruvida det bor anses vara en positiv typ av effektivitetsforbattring.

Hos Alfa har vi inte kunnat finna nagra tecken pa forandrad yttre effektivitet pa gruppniva. Pa
individniva finns hos bada foretagen exempel pa applikation av logiken “jag har sd mycket att
gora att jag maste ta en paus”, vilken utgar fran antagandet att stressade ménniskor prioriterar

fel och att man blir battre pa att gora ratt saker om man tillater sig att stanna upp.

5.2 Konsekvenser av mindfulness for foretagskultur

For att undersoka mindfulnessinforandets effekt pa foretagskulturen jamforde vi
respondenternas upplevda effekter med punkterna i pastaendelistan fran Goffee & Jones (1996).
Syftet var inte att faststalla vilken av de fyra typerna som respektive foretagskultur tillhorde fore
eller efter mindfulnessutbildningarna utan att underséka huruvida foretagskulturen hade
dndrats i och med inférandet. Saledes gjordes ingen beddmning av foretagens placeringar pa

skalorna fore eller efter inférandet, utan bara deras eventuella rorelser langs med dem.

5.2.1 Paverkan pa sillskaplighet

Som ndmnt i empiriavsnittet berdttade medarbetare vid Beta sjilvmant om fordndringar i
foretagskulturen. Var systematiska genomgang 6verensstimmer med deras uppfattning. Betas
medarbetare har genom buddyuppldgget och “sharing” i grupp fatt dela personliga erfarenheter
och reflektioner, och sedan dess berattar medarbetare att de oftare sjdlva har tagit egna initiativ
till liknande diskussioner och att de vagar visa sig sarbara, vilket antyder en 6kning pa

séllskaplighetspunkt 7 (People here often confide in one another about personal matters). Den
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allmanna stdmningen och kvalitén i samvaron har ocksa blivit battre - de "moéter varandra pa ett
helt annat satt” - vilket pekar pa att sallskaplighetspunkt 2 (People here get along very well) har
forbattrats. Dessutom tycker medarbetarna generellt battre om varandra. Inte nédvandigtvis for
att deras asikter om enskilda personer har dndrats, utan for att de har lart kdnna och genuint
borjat intressera sig for fler av sina kollegor, vilket méarktes i berattelsen om bonusresan. Med

andra ord har dven sallskaplighetspunkt 4 (People here really like one another) okat.

Vara intervjupersoner pa Alfa var 6verens om att organisationen som helhet inte hade paverkats
av inférandet av mindfulness. P4 den analysnivdn har vi inte heller hittat nagot i empirin som
antyder en dndring i nagon av punkterna. Eftersom mindfulnesstraningens effekter kan antas
vara storre hos personer som praktiserat mer regelbundet och under en langre tid sa bytte vi
analysniva till fortsattningsgruppen. Inom gruppen har man generellt blivit battre pa att 6ppna
sig och prata kanslor samt fatt "tightare band”. Vi tycker oss se indikationer pa pa okningar i
sdllskaplighetspunkter 2, 4 och 7, vilket innebar att sallskapligheten i Alfas fortsattningsgrupp

verkar ha 6kat pa samma punkter som var fallet for Beta som helhet.

5.2.2 Paverkan pa solidaritet4

Hos Alfa har ingen paverkan pa solidaritetsnivan observerats.

Hos Beta ser vi tva saker som kan tolkas som forandringar i solidaritet. En medarbetares
upplevelse att foretagets varderingar inte lidngre matchar kan, givet att uppfattningen inte delas
av samtliga kollegor, innebdra att solidaritetspunkt 1 (Our groups understands and shares the
same business objectives) har sjunkit. PA motsvarande sitt kan den nya tveksamheten till
incitamentssystemens dndamalsenlighet betyda att solidaritetspunkt 3 (Our group takes strong

action to address poor performance) blivit lagre.

5.3 Ovriga observerade konsekvenser
Forutom de ovan presenterade konsekvenserna for effektivitet samt de kulturaspekter som
visas i Goffees och Jones ramverk sa tycks ytterligare nagra saker ha intriffat till foljd av

inforandet av mindfulness.

Medarbetare hos Beta namner pa olika satt att frustration kan uppsta over bristande
mindfulness hos icke-praktiserande. Hos Alfa siger fortsiattningsgruppen att man ibland retas
med 6vriga medarbetare som blir stressade och skdmtsamt padminner dem om mindfulness.

Utan att overdriva inneborden av detta i vara specifika fallféretag vill vi lyfta en 6kad distans

4] pastdende nummer 2 i solidaritetsskattningen pa Goffees & Jones lista giller produktivitet och effektivitet. En forandring i
effektivitet skulle med andra ord leda till en 6kad nivé av solidaritet, vilket i sin tur implicerar en forandring i foretagskultur.
Eftersom effektivitet behandlas separat sa har vi valt att inte ta hdnsyn till solidaritetspastaende 2 i kulturanalysen.
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mellan praktiserande och icke-praktiserande som nagot for organisationer som star i begrepp

att infora mindfulness att ta i beaktande.

Mindfulness ndmns av personer pa bada fallféretagen som nagot att framhalla inom employer
branding-sammanhang. En medarbetare pa Alfa siger att det troligtvis kommer att bli en
konkurrensférdel i framtiden, och Beta har redan boérjat fora in det i sin rekryteringsprocess. Vi
ser tva mojliga anledningar for organisationer i allmdnhet att géra detta: Om mindfulness ger en
positiv paverkan pa foretagskulturen sa kan det ge arbetsplatsen en fordel jamfért med andra.
Medarbetare som kédnner stor uppskattning for mindfulnesskulturen samtidigt som fa
arbetsgivare erbjuder blir mindre bendgna att soka nya tjdnster utanfor organisationen, vilket
skapar inlasningseffekter som gynnar arbetsgivaren. Om mindfulness a andra sidan skulle
stanna vid att vara ett managementmode eller en gimmick sa kan det d&nda inverka positivt pa
attraktionskraften hos organisationen som arbetsgivare eftersom det signalerar att den ligger i

framkant nar man foljer i exempelvis Googles och Apples fotspar.

5.4 Mojliga anledningar till skillnader i paverkan

Alfa och Beta ar tva dgarledda, medelstora kunskapsforetag som har kopt samma mindfulness-
kurs fran samma leverantor. Trots detta kan vi notera markanta skillnader i upplevda effekter.
Vad dessa skillnader kan bero pa ar en fraga som ligger utanfor studiens huvudsakliga syfte, men
for att kunna ge ett extra bidrag som utgangspunkt for vidare forskning sa gors en oversiktlig

sammanstallning.

Andelen medarbetare som deltagit i hela utbildningen ar betydligt hogre pa Beta. Pa Alfa finns
ett antal personer som &r positivt instéllda till mindfulness men av olika anledningar, exempelvis
tidsbrist, inte fortsatte efter introduktionen. P4 Beta finns ett antal medarbetare som var och
forblir skeptiska men som dnda har valt att ga kursen. Vi finner det rimligt att anta att en hogre
andel praktiserande leder till storre inverkan pa foretaget i stort och tittar darfér narmare pa

faktorer som kan ha paverkat deltagandet.

Initiativtagarna angav olika skal till inkdpet av kursen. Alfas vice vd 6nskade ett satt att hjalpa
medarbetarna minska stress, Betas vd ville 6ka den redan héga medarbetarndjdheten. Vilka
forvantningar som kommunicerades till medarbetarna kan ha spelat roll bade for deras
engagemangsniva och deras egna upplevelser av effekter. Kanske ar det mer lustfyllt att

engagera sig i en process som ska gora en annu battre dn en som ska l6sa ett problem?

Initiativtagarna forholl sig aven pa olika satt till inforandet. Alfas vice vd hade ingen personlig
erfarenhet av mindfulness utan valde det bland andra alternativ for att 16sa en specifik fraga. For

att medarbetarna skulle fa méjlighet att prova redan vid varkonferensen avstod hen och vd:n
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fran att sjilva testa kursen pa férhand. Infér introduktionen funderade hen pa att halla en
utvardering halvvags igenom programmet och eventuellt bryta om medarbetarna var skeptiska.
Efter introduktionen 14t hen bli att tjata och lat alla valja sa fritt att minst en medarbetare hade
onskat sig hardare patryckningar. P4 grund av olyckliga omstindigheter missade vice vd:n
introduktionen, och stockholmskontorets chef var tvungen att prioritera bort kursen pa grund
av tidsbrist. Betas bada grundare hade erfarenhet av mindfulnesstraning och vd:n hade véntat
lange pa ratt tillfalle att infora det. Under tiden hade hen latit medarbetarna fa testa vid enstaka
tillfallen och varit 6ppen for att prata om Konceptet pa arbetet. Nar inférandet vél gjordes sa sag
hen till att samtliga ledare blev foregangare och ambassadorer, och att 6vriga sjilva fick
efterfraga en mojlighet att vara med. Skillnader i dragkraft fran ledningshall kan vara en

bidragande faktor.

Ett underlattande pa ett praktiskt plan skulle ocksd kunna spela in. P4 Alfa har personer fran
supportavdelningen, dar man arbetar kontorstider, deltagit i storre utstrackning dn personer
fran regionalkontoret, dar man arbetar tills man ar klar. Detta antyder att individer vager in vad
mindfulnesstraningens konsekvenser for arbetstiden kommer att bli. Medarbetare pdpekar att
det varit lattare att frigora tid om man med storre framforhallning fatt veta om kurstillfallena
och det har troligen ocksa spelat roll. Betas medarbetare uppskattar att deras utbildning har
schemalagts sa att de endast forlorade en timme arbetstid. Samtidigt fick de dnda planera sina
fredageftermiddagar utan kundmoten, sd det vore missvisande att siga att det var helt
besvarsfritt for dem att gora plats for utbildningen i sina kalendrar. Att Alfas medarbetare fick

betala 1200 kr for mojlighet att deltaga i kursen kan ha verkat avskriackande for vissa.

Vi vill aven lyfta att pa forhand existerande skillnader i foretagskultur kan ha spelat en roll.
Listan som Betas vd raknade upp visar att de redan dgnade sig at manga aktiviteter tillsammans,
och det dr mojligt att Betas medarbetare pa detta sitt blivit bendgna att tacka ja till sddant "av

bara farten”.
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6. Slutsats

I detta avsnitt sammanfogar vi delarna frdn analysen och besvarar vdar forskningsfrdga.
Avslutningsvis sammanfattar vi vdr lista dver mdjliga forklaringar i skillnader mellan
konsekvenserna hos de tvd fallféretagen., vilket kan anvindas som grund for forslag till framtida

forskning.
Var overgripande forskningsfraga var
Vilka konsekvenser far inférande av mindfulness fér organisationer?

Mot bakgrund av vetenskapligt bevisade effekter pa individer fokuserade vi sarskilt pa de tva

underfragorna:

Har det ndgon pdverkan pa effektiviteten?

Har det ndgon pdverkan pd organisationskulturen?

Allmant kan sdgas att effekter pa individuell niva rapporteras av personer i bada fallforetagen,
medan effekter pa organisationsniva upplevs hos Beta men inte hos Alfa. Hos Alfa marks effekter
pa gruppniva i "fortsattningsgruppen”. Det verkar sdledes som om effekter pa individniva nas
oberoende av arbetskamraters medverkan och om ett flertal personer praktiserar mindfulness

tillsammans sa hander saker i deras samarbete.

I bada fallforetagen ges exempel pa effektivitetspaverkan. I Alfa har den inre effektiviteten, eller
produktiviteten, pa individniva blivit battre genom olika typer av tidsbesparing, som da
medarbetare fokuserar pa uppgiften och blir klara snabbare eller gor det basta av situationen
genom att tdnka konstruktivt nar nagot gatt fel. En 6kad narvaro i sidljmoéten har gjort att de blir
mer produktiva. De upplever framforallt 1dgre stressnivaer som i ett ldngre perspektiv sannolikt
kommer att leda till lagre personalkostnader. I Beta ser vi paverkan pa gruppniva. Nya rutiner
vid motesstart har dels minskat onddigt motesdeltagande och dels gjort att de personer som
medverkar i métet upplever dem som mer produktiva. Samtidigt ar det inte sjalvklart att den
direkta inverkan av den nya vanan att lata alla komma till tals ar en effektivitetsforbattring;

nirmare utvardering skulle kravas.

Tecken pa konsekvenser for yttre effektivitet forekommer mer sparsamt. Hos Alfa ser vi inga
tecken pa det och hos Beta hittar vi ett exempel i form av delen i deras mdtesinledning dar de
funderar 6ver huruvida just det motet ar det viktigaste for dem som grupp att dgna sig at. Om
organisationen borjar justera sina varderingar och incitamentssystem sa blir det ett stort

exempel pa samma sak men vi vet inte annu huruvida det kommer att hianda.
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Trots att organisationskultur generellt ar svart att paverka verkar inférandet av mindfulness ha
fatt vissa konsekvenser for Kkulturen hos bada fallféretagen. Hos Alfa giller det
fortsattningsgruppen, hos Beta verkar hela organisationen ha paverkats. Det giller framforallt
delar av sallskaplighetsdimensionen: Personalen tycker battre om varandra och delar mer
personlig information. I den man solidariteten paverkas, vilket den eventuellt gér hos Beta, sa

verkar det som om den blir lagre.

Utover de tva sarskilt undersokta omradena upptickte vi ytterligare tva konsekvenser: Hos
Betas medarbetare att det fanns en tydlig och ibland frustrerande skillnad mellan mindful och
icke-mindful personer. Detta kan anses relaterat till kulturen dven om det inte ger utslag i
Goffees och Jones matris. Slutligen verkar den egna upplevelsen av mindfulness pa arbetet leda
till idén att anvanda den i marknadsforingen av arbetsgivaren for potentiell arbetskraft. I bada
fallféretagen lag anvandet hos forebildsforetag i bakgrunden till beslutet att testa och sakerligen
influerar det dven tankeprocessen bakom det har forslaget. Det var dock férst ndar man sjalv

hade provat som man bestdmde sig for att forsoka fora den vidare.

Sammanfattningsvis ser vi att bada vara fallforetag har upplevt konsekvenser gallande
effektivitet. I Beta har man dessutom upplevt kulturférandringar pa organisationsniva, vilket
kan forklaras av att nastan alla i foretaget har deltagit i 6vningarna: Vissa tecken pa

kulturférandringar i Alfa finns ocksd, men de ar isolerade till fortsattningsgruppen.
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7. Diskussion

I detta kapitel diskuterar vi ett antal val som gjordes vid oférutsedda héindelser samt ndmner
alternativa tillvdgagdngssdtt och teorier som évervidgdes. Ddrefter listar vi ndgra forslag till vidare

forskning. Slutligen diskuteras praktiska implikationer for ledare och organisationer.

7.1 Metod

Var ursprungliga forskningsfraga gillde anledningar till att organisationer infor mindfulness.
Efter de forsta intervjuerna med representanter for fallforetagen sa framgick det att deras
respektive skil mycket val 6verensstimde med Herzbergs tvafaktorteori, men vi hade ocksa
markt att de berdttade saker som kidndes dn mer virda att undersoka. Ju langre vi kom i
datainsamlingen, desto mer skiftade vart fokus mot vad som i slutindan blev vara

forskningsfragor.

Det relativt sena bytet av inriktning har haft implikationer for var metod och uppmarksamma
lasare kan sdkert mairka att vissa saker inte matchar. Exempelvis skapades de bifogade
intervjuguiderna under datainsamlingens borjan och de senare versionerna har inte existerat i
digital form. Mot slutet av processen antog vara semistrukturerade intervjuer alltmer formen av
en friare diskussion dar intervjupersonen fick prata mest och de fragor som stilldes kunde vara
valdigt specifika tack vare tidigare inhdmtad information. En annan f6ljd av inriktningsbytet var
att de HR-teorier som vi last in oss pa plotsligt var overflodiga och vi var tvungna att skaffa en
overblick av kulturomradet. Nar vi slutligen bestamde oss for Goffee & Jones-matrisen som
modell sa hade alla planerade intervjuer hunnit genomforas. Vara intervjupersoner hade lovat
att vi fick aterkomma med eventuella foljdfragor men da vi dnda tyckte oss ha tillracklig data for
att kunna dra forsiktiga slutsatser valde vi att lata bli. En bidragande anledning var att vi var
tveksamma till att ndgon skulle kunna ldmna helt tillforlitliga svar om pastdendena

presenterades i sin ursprungliga form.

Vart nya &mnesval medfoérde ocksa ett etiskt dilemma. Aven om vi inte med vilje dgnat oss &t vad
Bryman & Bell (2013) kallar “falska forespeglingar” sa stimde vart syfte inte langre 6verens med
den information som vi pa forhand ldmnat till intervjupersonerna. Nir vi insdg detta sa
kontaktade vi vara huvudkontakter pa respektive fallféretag med en uppdatering. Vi var

tacksamma for deras fortsatta stod.

Tidigt i processen dvervigde vi alternativa tillvigagangssatt. Istillet for kunskapsintensiva bolag
hade vi kunnat undersoka foretag i olika branscher, eller ett storre antal féretag i samma
bransch. Baserat pa den data vi faktiskt samlade in sa tror vi dock att vi hade haft svart att gora

lika ingdende studier av ett storre antal organisationer.
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7.2 Teoretiskt ramverk

Schein (2010) papekar att Goffees och Jones ramverk fér organisationskultur inte tar hansyn till
organisationens relation till omvarlden och kallar detta for en brist. Givet vart syfte tycker vi
dock att ett internt fokus ar dndamalsenligt. En av anledningarna till att vi valde den teorin
framfor Schein och Hofstede var just fokuseringen pa det interna och den detaljniva man kunde
nad i analysen. Att mindfulness exempelvis skulle vara ett managementmode var ocksd en
angreppsvinkel som vi funderade 6ver men sedan dvergav eftersom vi ansag att sddana resultat

vore mindre intressanta.

7.3 Forslag till vidare forskning

Vid var undersokning av vad som skulle kunna ligga till grund fér skillnaderna i utfall noterade
vi att Beta verkar vara pa god vag att uppfylla de flesta av punkterna pa Alvessons &
Sveningssons (2014) lista av atgdrder som foretag brukar kombinera vid genomférande av
kulturférandringar (se appendix). Detta tyckte vi var mycket intressant och en av vara idéer for
framtida forskning ar darfor att titta pa hur inforandeprocesser kring mindfulness brukar se ut,

respektive hur de lampligen bor se ut om malet dr att maximera deltagandet.

Baserat pa att Betas medarbetare markte skillnad pa ledningen nar de borjat utbildningen och
att sdljaren pa Alfa upplevde mer givande kundmoten sd anser vi att det vore vardefullt att
undersoka hur intressenter runt en organisation paverkas nar den infér mindfulness. Uppfattas
nagra skillnader och i sadana fall vilka? Med resultaten fran var egen studie samt nagra
ytterligare hypoteser som grund skulle en storre undersokning kunna goéras med hjalp av
enkater. Om mojlighet finns att samarbeta med en kursarrangor sa skulle man exempelvis kunna

inkludera jamforelser av sjdlvskattningar.

Ytterligare ett mojligt forskningsomrade ar relaterat till begreppet normativ styrning, som
handlar om att foretaget som arbetsgivare har gatt fran att intressera sig for individens
prestation och resultat till att forsoka paverka motionsaktiviteter, maende och dven tankesatt
(Alvesson & Sveningsson 2010). Kopplat till mindfulness blir en intressant fraga huruvida det ar
foretagets eller individens basta som star i fokus. Om mindfulness blir mindre av ett 6nskemal
och mer av ett krav fran arbetsgivarens sida sa uppstar etiska dilemman da man i extremfallet

kan fraga sig huruvida foretaget har ratt att forsoka forandra individens tankemonster.
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7.4 Praktisk innebord for ledare och organisationer

Studiens resultat antyder att ledare som vill maximera effekter av mindfulness boér forséka
sdkerstilla att s manga som mojligt deltager i utbildning samt 6vningar. Nettoeffekten av de
forandringar som kan forekomma i effektivitet ar oklar, vilket bor tas i beaktande. Om
organisationen inte ser exempelvis 6kad personalnéjdhet som ett sjilvindamal sa ar det inte
nodvandigtvis en god investering. For ledare som bryr sig om sin personals vdlmadende och inte

har ett omedelbart vinstintresse som enda mal sa kan en mindfulnesskurs vara fordelaktig.
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9. Appendix
9.1 Exempel pa intervjuguider

9.1.1 Intervjumall anstalld, Alfa

Vilken roll har du pa foretaget?

Hur ldnge har du haft den?

Hur ldnge har du arbetat inom organisationen?

For ungefar ett ar sedan sa togs ett initiativ till att inféra mindfulness. Kan du berédtta om det?
Hur lades det fram for personalen?

Var det ndgon som presenterade det? Vem?

Hur motiverades beslutet?

Beriattade ledningen vilka alternativ som hade 6vervagts?

(Om syftet var stressreduktion) Har AG vidtagit ndgra andra stressreducerande atgarder?
Hur upplevde du évningarna?

Forklarade utbildarna syftet? Hur?

Vad tyckte du om 6vningarna? Bekvamt? Nytta?

Hur pratade du och dina kollegor sinsemellan om 6évningarna?

Sen kom ni tillbaka och fick majlighet att fortsatta trana regelbundet. Vad hande da?
Visste du fran start att du ville fortsatta?

Varfor?

Vad hade krévts for att du inte skulle fortsatta?

Varfor tror du att manga ovriga inte har fortsatt?

Vilka ar ni som fortséatter?

Har ni ndgot mer gemensamt?

Ser du nagon splittring mellan er och dvriga?

Hur anvander du dina mindfulnessfardigheter idag? Pa jobbet, privat?

Har du markt nagon skillnad pa 6vriga som praktiserar?

Har du markt nagon skillnad i organisationen efter att mindfulness infordes?

Efter den har inledande tiden, hur ska ni ga vidare?

Vad upplever du att organisationen gor for att uppmuntra medarbetare att praktisera?
Vad har vi missat att fraga om?

9.1.2 Extra intervjufragor beslutsfattare, Alfa

Om vi ritar en tidslinje fran férsta gdngen som nagon tog upp mojligheten att jobba med
mindfulness till idag, hur skulle den se ut?

Vilka var inblandade i varje steg? Bade formellt och informellt. Hur resonerade de?
Skulle du siga att ni valde mindfulness for att 16sa ett problem eller for att tillfora ndgot?
Overvigde ni ndgra andra alternativ for att uppné liknande resultat?

Innan ni beslutade er for att borja jobba med mindfulness, vad forviantade du dig for effekter?
Vilka forvantningar hade dina kollegor?
Pratade ni nagot om risker for negativa effekter?

Har de som praktiserar sjalva tagit initiativ till att deltaga eller har de blivit ombedda?
Ar det samma personer som tog initiativet till inférandet? Andra? Fler/firre?
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9.2 Forestillningar om organisationskulturell forandring

Alvesson & Sveningsson (2014) beskriver att planen for genomférandet av en forandring av
organisationskulturen ofta féljer ett visst monster. En kombination av féljande atgarder listas
nar det giller implementeringen:

Nya rekryterings- och urvalsprocedurer sid att manniskor som stoder den dnskade
kulturen anstélls. Ibland kombineras detta med att andra manniskor avskedas och/eller
ersatts.

Nya former av socialisations- och utbildningsprogram som ger signaler om de 6nskade
varderingarna och forestallningarna.

System for prestationsbedomning dar kulturellt korrekta satt att vara och upptrada
belénas och uppmuntras.

Befordran av mdnniskor som uttrycker och symboliserar den 6nskade kulturen

Ledarskap som formedlar kulturella varderingar genom tal, handlingar och materiella
arrangemang, till exempel visionéra tal fran de hogsta ledarnas sida

Anvandning av organisatoriska symboler - sprak (sloganer, uttryck, berattelser),

handlingar (méten i rituella former, synligt i bruk av chefernas tid for att signalera vad
som dr viktigt) och materiella objekt (arkitektur, logotyp, kladkod).
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